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1. INLEDNING 
“[...] konkurrensen är stenhård och många länder ser samma möjligheter att ta för sig av en 
växande internationell turism. Ska Sverige hävda sig krävs strategiskt fokus, en offensiv 
satsning och konstruktiv samverkan.“  
Magnus Nilsson i Svensk Turism 2010b 
Under Almedalsveckan 2010 presenterade Svensk Turism en nationell strategi för 
besöksnäringen i Sverige. Målsättningen är att besöksnäringen till år 2020 ska vara den nya 
basnäringen, att destinationer ska utvecklas och att omsättningen i branschen ska dubbleras. 
Branschen i Småland ser det som en möjlighet till positiv utveckling: 
“Äntligen! Yes nu har vi ett mål […]” 
Karin Fritz, Värnamo Turism, intervju 
“[…] det upplevs som att äntligen händer det nånting […]” 
Elisabeth Eriksson, Partnerskap Småland, intervju 
 “Det kändes väl inte som världens kioskvältare när det väl kom ut, men det var ju att man 
kände att okej, nu bekräftas ju saker och ting.“  
Lena Larsson, Smålands Turism AB, intervju 
”Men det klart att vi tittar på det här. Det vore konstigt om man inte gjorde det om man på 
nationell nivå är överens om nånting då påverkar det allt och då klart att dels ska vi va med 
och stärka upp den strategin men vi ska också se vad vi har för nytta av den lokalt.” 
Carl-Gustaf Tollén, Destination Jönköping, intervju 
 
1.1 Bakgrund 
Utgångspunkten för denna uppsats är den nationella strategin för svensk besöksnäring, mer 
kortfattat omnämnd som Strategi 2020. Det är därför naturligt att den teoretiska bakgrunden 
tar avstamp i strategifältet. 
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1.1.1  Strategier i enskilda organisationer 
Det finns olika skolor som behandlar synen på och skapandet av strategier inom enskilda 
organisationer. Det klassiska perspektivet på strategi dominerar inom strategiforskningen, då 
strategin ses som en rationell process som i slutändan syftar till att skapa långsiktiga fördelar 
på marknaden (Ansoff & McDonnell 1990; Mintzberg 1994; Porter 1996; Whittington 2002). 
Strategier kan å ena sidan ha sin utgångspunkt i företagets interna styrkor och svagheter samt 
organisationens externa hot och möjligheter (Mintzberg 1994). Å andra sidan kan strategier 
även ses som något som kontinuerligt skapas av de olika delarna i organisationen och genom 
de beslut som tas i den dagliga verksamheten (Pettigrew 1977). Som en medelväg till detta 
finns det en tanke om att strategiarbetet snarare hamnar på en skala mellan avsiktliga 
(deliberate) och spontana (emergent) ursprung (Mintzberg & Waters 1985). 
Strategier ska inte enbart vara formulerade utan även väl implementerade (Chebat 1999). 
Dock har en stor del av strategiforskningen fokuserat på planering och formulering istället för 
implementeringen av strategier (ibid.). Då det teoretiska fältet inom strategiimplementering i 
enskilda organisationer studerats har det framkommit att forskare talar om betydande faktorer 
i processen, bland annat kultur, ledarskap, organisationsstruktur och personella resurser 
(Govindarajan 1988; Kerr & Jackofsky 1989; Noble 1999; Nutt 1983; Pechlaner & Sauerwein 
2002). Detta innebär även att en stor del av forskningsfältet strategi har sett på företag som 
autonoma enheter som genom en strategi allokerar resurser och skapar marknadsandelar vilket 
leder till varaktiga konkurrensfördelar (Gulati, Nohria & Zaheer 2000). Utgångspunkten för 
denna uppsats är dock en interorganisatorisk strategi för utvecklandet av den svenska 
turistnäringen. Detta kräver en reflektion kring huruvida den beskrivna synen på strategier är 
lämplig att applicera på turistbranschen som helhet istället för på enskilda företag. 
 
1.1.2  Strategier i flertalet organisationer 
Turistbranschen präglas tydligt av många intressenter, något som även pekas ut som en viktig 
aspekt när det gäller det strategiska turistarbetet på en destination (Cooper, Fletcher, Gilbert & 
Wanhill 1998). Det finns flera grupper av intressenter som består av de som bor på platsen, de 
som besöker platsen, offentliga sektorn samt själva industrin (ibid.). Inom turistnäringen finns 
vanligtvis vertikala samarbeten i form av organisationer på nationell, regional och lokal nivå 
(Murphy & Murphy 2004). Det är viktigt att notera att de olika nivåerna har olika typer av 
ansvarsområden i det strategiska arbetet (Peattie & Moutinho 2000). Cooper et al. (1998) 
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beskriver problematiken då de menar att den regionala och lokala turistplaneringen ofta är 
mer detaljerad än på nationell nivå. Detta kan ställas mot att det ändå utvecklas nationella 
turiststrategier som ska appliceras på olika regioner och destinationer, vilket innebär att de 
regionala och lokala utvecklingsplanerna i stort sett bör följa samma typer av mål som de 
nationella strategierna (Cooper et al. 1998). 
Den vertikala kommunikationen och de samarbeten som finns mellan den lokala, regionala 
och nationella nivån inom turistbranschen kan jämföras med stora företag som arbetar med 
olika grupper inom olika organisatoriska nivåer för att utveckla det strategiska arbetet. 
Jarzabkowski och Fenton (2006) och Denis, Langley och Rouleau (2007) diskuterar plura-
listiska organisationer som består av olika nivåer, olika företagskulturer eller olika organisa-
tioner inom en organisation, där det kan finnas vitt skilda strategiska mål och intressenter. 
Paroutis och Pettigrew (2007) poängterar att det är en fördel för det praktiska strategiarbetet 
när de som arbetar med strategierna inte bara befinner sig på en nivå utan arbetar på olika 
vertikala nivåer. Det faktum att de vertikala nivåerna är viktiga för implementeringen av 
strategiarbete på enskilda organisationer gör att slutsatsen kan dras att ett liknande arbete kan 
ske på en hel bransch. 
 
1.2 Problembeskrivning 
Den svenska besöksnäringen består idag av ett stort antal aktörer, med både statlig 
verksamhet, intresseorganisationer och nätverk i vilka vinstdrivande företag ingår där alla har 
ett eget intresse att skapa fördelar för sin verksamhet. Utöver dessa finns bland annat 
VisitSweden, Tillväxtverket samt Svensk Turism, som står som ansvariga för Strategi 2020 
och som företräder den samlade näringen samt regionala och lokala turistorganisationer. Med 
hänsyn till föregående resonemang i forskningsbakgrunden är det relevant att studera vilka 
effekter implementeringen av en branschöverskridande strategi kan generera. Branschens 
struktur och komplexitet gör den intressant att studera utifrån strategins implementering och 
de processer som efterföljer. Det är även intressant då strategier inte är något som bara rör 
privata företag utan i högsta grad är relevant även för den offentliga sektorn (Llewellyn & 
Tappin 2003). 
Som tidigare nämnts finns det omfattande forskning kring vilken roll en strategi har och vilka 
effekter den skapar inom en organisation. Det finns även studier och teorier som förklarar 
horisontellt strategiskt samarbete. Inom exempelvis tidigare strategic managementforskning 
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har begreppet strategiska allianser studerats, som främst syftar på strategiska samarbeten på 
ett horisontellt plan och dess positiva effekter (Elbe 2003; Lewis 1990; Planander 2002; 
Porter 1986). Dock är det inte enbart de horisontella samarbetena som är viktiga. Inom 
turistbranschen finns det nationella, regionala och lokala organisationer som utgör ett vertikalt 
led. Det är därför intressant att se hur det vertikala arbetet sker, då Strategi 2020 har tagits 
fram på nationell nivå och implementeras regionalt och lokalt.  
 
1.3 Syfte och frågeställningar 
Uppsatsens syfte är att berika strategifältet med ny kunskap om vertikala interorganisatoriska 
processer. Detta görs genom att studera en strategis roll då den implementeras på ett flertal 
fristående organisationer.  
Studien baseras på de uppfattningar som bildas kring Strategi 2020 hos de som arbetar 
strategiskt inom lokala och regionala turistorganisationer i Jönköpings län. Fokus ligger på att 
studera de vertikala och interorganisatoriska processerna för att kunna följa strategi-
implementeringen genom leden och identifiera dess effekter för de regionala och lokala 
aktörerna. Analysen av det empiriska materialet utgår från följande frågeställningar: 
Vilka effekter kan en nationell strategi skapa för regionala och lokala 
turistorganisationer? 
Hur kan dessa effekter förklaras? 
 
1.4 Disposition 
Första kapitlet syftar till att redogöra för bakgrunden till ämnet och den teoretiska ingången 
samt uppsatsens syfte och frågeställningar.  
Andra kapitlet beskriver uppsatsens tillvägagångssätt. Val av metodologisk ansats, 
litteraturstudien, den empiriska insamlingen samt uppsatsen validitet och reliabilitet 
diskuteras.  
Tredje kapitlet redogör för tidigare forskning inom forskningsområdena strategi och 
legitimitet.  
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Fjärde kapitlet inleds med en kort beskrivning av den svenska turistnäringens struktur och 
sammansättning samt stukturen för turistnäringen i Jönköpings län. Vidare analyseras det 
empiriska materialet utifrån den teoretiska referensramen.  
Femte kapitlet redogör för de slutsatser som dras utifrån analysen av det empiriska 
materialet. Vidare diskuteras uppsatsens resultat, vilka kunskaper studien bidragit med samt 
uppslag för vidare forskning.   
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2. METOD 
I metodavsnittet kommer en presentation och motivation till valet av de använda metoderna 
att göras. Först ges en helhetsbild, följt av en diskussion kring urvalet av teorier och sedan 
görs en presentation av intervjupersonerna och deras organisationer. Slutligen görs en 
beskrivning av hur materialet som använts har samlats in och kapitlet avslutas med en 
diskussion kring etiska frågor samt validitet och reliabilitet. 
 
2.1 Metodologisk ansats 
Förförståelsen för ämnet kommer från kursen Strategi och verksamhetsstyrning inom Service 
Managementprogrammet, som även bidrog till att intresset för strategiämnet stärktes. 
Kopplingen till turistbranschen kommer sig naturligt då alla tre uppsatsförfattare läser 
turistinriktningen inom programmet.  
För att undersöka strategiimplementeringens effekter på regionala och lokala 
turistorganisationer har denna uppsats baserats på en kvalitativ studie. Redan tidigt stod det 
klart att den nationella strategin och dess följder för besöksnäringen var en intressant 
utgångspunkt. Syftet har varit att bidra till förståelsen av ämnet, vilket också gör en kvalitativ 
forskningsansats mer relevant än en kvantitativ. Bryman (2002) pekar på att den kvalitativa 
forskningen utgår från ett tolkande synsätt och skapar möjlighet för forskaren att se individens 
bild av verkligheten.  
En kvalitativ ansats tillåter studien av människors tolkningar och upplevelser i sin sociala 
verklighet vilket problemformuleringen i denna uppsats kräver då de effekter som studerats 
bygger på de berörda personernas uppfattningar (Bryman 2002). Detta gör även att en 
positivistisk synvinkel blir svår att förhålla sig till, eftersom den baserar sig på att det finns 
objektiva värden som kan studeras i verkligheten (ibid.). Istället är angreppssättet snarare 
hermeneutiskt, då förståelse och tolkning av intervjupersonerna och de organisationer de 
representerar är centrala (ibid.).  
Bryman (2002) kopplar samman den kvalitativa studien med en induktiv förklaringsansats, 
vilket innebär att forskaren utgår från sina resultat och observationer för att skapa en teori. 
Motsatsen till detta utgörs av deduktion, som utgår från teorin för att förklara ett specifikt 
fenomen (Alvesson & Sköldberg 1994; Bryman 2002). Alvesson och Sköldberg (1994) 
öppnar för möjligheten om en abduktiv forskningsansats, vilken utgår från såväl empirin som 
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studier av teorin. Den här uppsatsen har en i grunden induktiv forskningsansats, men kan även 
anses ha fått en abduktiv vinkel, då det empiriska materialet fått påverka valet av teorierna, 
samtidigt som teorierna har styrt valet av empiri.  
En grundläggande problematik för forskaren är att de egna tolkningarna påverkar studiens 
resultat. Alvesson och Sjöberg (1994) menar att det är viktigt att ha en reflekterande forskning 
då man hela tiden är medveten om att teoretiska antaganden, språket och förförståelsen 
påverkar forskarens tolkningar och färgar därmed resultatet av studien. För att undvika detta i 
så stor utsträckning som möjligt har det varit viktigt att hela tiden göra medvetna val så långt 
som möjligt. Både i val av det teoretiska ramverket men i synnerhet vid bland annat val av 
intervjupersoner och tillvägagångssätt har ett ifrågasättande och reflekterande över vad som 
ligger till grund för de olika valen och tolkningarna varit viktigt. 
 
2.2 Det teoretiska urvalet 
Arbetet inleddes med en litteraturstudie för att kartlägga hur begreppen strategi och 
strategiimplementering studerats tidigare. Genom en bred litteratursökning i sökverktyg som 
Summon, Google Scholar och olika biblioteksdatabaser gavs en bred ingång i strategifältet. 
Genom sökord som strategy och strategy implementation uppstod dock svårigheten att 
alldeles för många träffar uppkom, varför nästa steg var att försöka smalna av såväl ämne som 
sökord och även arbeta med att se vilka återkommande referenser som uppkom. Därmed gavs 
även en överblick över ämnet, vilket gjorde det enklare att ringa in de artiklar och författare 
som är tongivande och framstående i strategiimplementeringsfältet.  
Arbetet med den teoretiska referensramen har i princip pågått under hela uppsatsprocessen. 
Målet med detta har varit att kunna bearbeta teorin utifrån empirin, men även att hitta nya 
ingångsvinklar på det empiriska materialet och att ifrågasätta de slutsatser som dragits kring 
empirin.  
 
2.3 En resa till Småland 
För att kunna göra den här typen av studie behövdes ett fall att utföra studien på. Genom 
tidigare arbetslivserfarenhet hade en av uppsatsens författare kontakt med turistchefen på 
Värnamo Turism, som inför uppsatsen kontaktades för att se huruvida hon kunde vara 
intresserad av att fungera som informant. Efter samtal med henne stod det klart att just 
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Småland, och mer specifikt Jönköpings län, är en region där det skett omorganisationer inom 
branschen, delvis med anledning av den nationella strategin vilket därmed gjorde det till en 
intressant region att studera närmre. 
Efter samtal med informanten på Värnamo Turism tipsade hon vidare om Smålands Turism 
AB och Partnerskap Småland som är två viktiga aktörer i implementeringsprocessen i 
Jönköpings län, som i sin tur nämnde andra som aktivt arbetat med den nationella turist-
strategin. Detta arbetssätt kan karaktäriseras som ett snöbolls- eller kedjeurval som lämpar sig 
då det kan vara svårt att komma i kontakt med rätt uppgiftslämnare (Bryman 2002).  
Eftersom syftet med studien är att studera den vertikala implementeringen var det viktigt att 
följa hela kedjan i regionen, med Smålands Turism AB och Partnerskap Småland som 
regionala företrädare. Kommunerna som valdes för att representera den nedre delen av det 
vertikala ledet var Värnamo, Jönköping och Gislaved valdes. På så vis kunde även olika stora 
kommuner i Jönköpings län täckas in för att se hur arbetssätt skiljer sig mellan kommuner av 
olika storlek. För att sluta ledet var det viktigt att även se på den nationella bilden av 
strategiimplementeringsprocessen, som utgörs av både Svensk Turism i form av deras 
styrelseordförande Magnus Nilsson, samt det nationella strategidokumentet som skapats för 
att främja tillväxten av den nationella besöksnäringen.  
 
2.3.1  Intervju som metod 
Den huvudsakliga metoden har bestått av semistrukturerade intervjuer, vilket innebär att 
forskaren arbetar utifrån en lista med teman som intervjupersonen får svara relativt fritt från 
(Bryman 2002). Kvale (1997) menar att man bör intervjua så många människor som behövs 
för att ta reda på det man vill veta. I detta fall innebar detta intervjuer med nyckelpersoner 
inom den småländska turistbranschen både på lokal och regional, samt på nationell nivå. För 
att kunna genomföra intervjuer med ett bra resultat har förberedelserna av intervjuerna varit 
viktiga. Under tematiseringsfasen har mycket energi gått till att arbeta fram vilka ämnen som 
är viktiga för undersökningen, vilket i sin tur tydligt styr vilka personer som ska intervjuas 
och vilken typ av frågor som behöver ställas (ibid.). Planeringsfasen bestod av att boka in 
intervjuer och framförallt förbereda intervjuplaner för att på så vis kunna få rätt typ av 
material med hänsyn till frågeställningarna.  
9 
 
Intervjuerna genomfördes på respektive intervjupersons arbetsplats. Då fallstudien gjorts på 
organisationer inom Jönköpings län krävdes en exkursion till Jönköping och närliggande 
kommuner. På grund av den begränsade tiden för besöket krävdes noggrann planering av 
såväl tiderna för intervjuerna som av intervjuguiderna vilka låg till grund för dem (se bilaga 2-
5). Intervjuguiderna baserades på ett antal teman som identifierats relativt tidigt i processen, 
och handlade främst om den nationella turiststrategin, kommunikation, ledarskap och 
samarbete mellan organisationer samt om mål och tankar kring framtiden. Till varje tema 
förbereddes ett antal frågor, men en viktig aspekt på intervjuerna var att intervjupersonerna 
skulle få möjlighet att prata så fritt som möjligt utifrån frågorna i intervjuguiderna. Därför 
arbetades ett antal såväl direkta som sonderande frågor fram (Kvale 1997). För att skapa 
tydlighet för intervjupersonerna lades stor vikt vid att alla intervjuare skulle vara överens om 
frågornas betydelse, för att kunna ställa korrekta följdfrågor och på så vis skapa ett empiriskt 
material som lämpar sig för en senare analys (ibid.). För att få långa, uttömmande svar 
undveks ja/nej-frågor och ledande frågor i intervjuguiderna (ibid.). 
För att åstadkomma bra intervjuer krävs inte bara bra frågor och bra intervjupersoner utan 
även bra intervjuare (Kvale 1997). Rollerna mellan intervjuarna delades upp så att en person 
agerade försteintervjuare, en var stödintervjuare och den tredje satt med och skötte anteck-
ningar, inspelning och liknande uppgifter. Inför intervjuerna diskuterades lärdomar från 
tidigare intervjusituationer och svårigheter som skulle kunna uppstå. Sådana svårigheter kan 
vara att lyssna aktivt, att ställa följdfrågor och att intervjuaren inte är tillräckligt påläst (ibid.). 
För att kunna transkribera intervjun i sin helhet och ge intervjuarna möjlighet att koncentrera 
sig helt på intervjusituationen spelades intervjuerna in med hjälp av mobiltelefoner (ibid.).  
Utöver vanliga intervjuer genomfördes även två telefonintervjuer. I samband med detta kan 
sägas att telefonintervjuerna blev mer koncisa. De var även svårare att genomföra då 
kontakten mellan intervjuperson och intervjuare försvårades, eftersom de inte kan reagera på 
kroppsspråk, gester eller ansiktsuttryck utan bara på ordval och tonläge (Bryman 2002). Det 
är också svårare att utnyttja exempelvis pauser för att få intervjupersonen att berätta mer, ett 
knep som fungerat bättre i övriga intervjuer (Kvale 1997). 
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2.3.2  Presentation av intervjupersonerna 
Magnus Nilsson, styrelseordförande Svensk Turism, telefonintervju 20 april 2012. Svensk 
Turism företräder ca 10 000 företag inom den svenska besöksnäringen. Magnus har varit en 
drivande part i framtagandet av Strategi 2020.  
Lena Larsson, VD för Smålands Turism AB, intervju 12 april 2012. Smålands Turism AB är 
Jönköpings läns regionala turistorganisation. Lena har arbetat på Smålands Turism AB i 
många år, och arbetar förutom med ledning av verksamheten även mot den tyska marknaden 
för att marknadsföra Småland. 
Elisabeth Eriksson, projektledare för projektet Partnerskap Småland, intervju 12 april 2012. 
Partnerskap Småland har som mål att ena de tre länen i Småland kring en gemensam 
varumärkesplattform, ett kvalitetssäkringsprogram och en IT-plattform, som har sin grund i 
Strategi 2020. Elisabeth har en lång bakgrund i turistbranschens olika delar, bland annat 
genom arbete på VisitSweden, och började arbeta med Partnerskap Småland strax efter att 
projektet påbörjats under 2011.  
Carl-Gustaf Tollén, utvecklingschef Destination Jönköping, intervju 13 april 2012. Carl-
Gustaf har arbetat med turism inom Jönköpings län sedan 1977 och har bland annat varit 
turistchef i Jönköping samt arbetat på Smålands Turism AB. Han arbetar nu med projekt- och 
utvecklingsfrågor på Destination Jönköping. Destination Jönköping arbetar med såväl 
näringslivs- och informationsfrågor inom kommunen som konferensbokning, 
turistinformation och marknadsföring av kommunen till turister, studenter, nyinflyttade och 
nyetableringar. 
Karin Fritz, turistchef Värnamo Turism, intervju 13 april 2012. Karin har arbetat på 
Värnamo Turism i cirka 10 år, varav det senaste året som turistchef. Värnamo Turism har 
länge drivits som ekonomisk förening, och är sedan årsskiftet en del av aktiebolaget Värnamo 
Näringsliv, som arbetar för att skapa tillväxt i kommunen. Detta innebär allt från 
nyinflyttarservice, affärsutveckling och företagsinkubator till information och marknadsföring 
till turister.  
Peter Petersson, turismstrateg Gislaveds Kommun, intervju 13 april 2012. Posten som 
turismstrateg innebär ett samlat ansvar för kommunens strategiska turistarbete. Peter har varit 
på denna tjänst i 1,5 år och har tidigare erfarenheter från eventbranschen och en utbildning i 
turism från Mittuniversitetet.  
11 
 
2.3.3  Dokument som komplement 
För att komplettera informationen som har insamlats genom intervjuer har även 
dokumentstudier genomförts. De dokument som har studerats är främst Nationell Strategi för 
Svensk Besöksnäring, men även i viss mån andra dokument såsom organisationsscheman och 
relaterade hemsidor. Det förstnämnda dokumentet har legat till grund för denna uppsats och 
har varit utgångspunkten i arbetet. Organisationsscheman har studerats i syfte att få en 
uppfattning om hur branschen ser ut och hur den är uppbyggd för att skapa en uppfattning om 
de organisatoriska samarbetena. Samtliga dokument som har studerats har varit möjliga att 
inhämta via internet, och de kan ses som officiella dokument vilka kan uppfattas vara 
trovärdiga, meningsfulla och autentiska (Bryman 2002). 
 
2.4 Etiska frågor 
Vid all typ av forskning är ett etiskt förhållningssätt viktigt. En aspekt på detta är samtycket 
från intervjupersonernas sida (Kvale 1997). I samband med att intervjuerna bokades in 
lämnades information om undersökningens syfte för att intervjupersonerna skulle veta vad de 
samtyckte till. Det gavs även möjlighet att kontakta uppsatsförfattarna ifall några oklarheter 
kvarstod, och syftet diskuterades återigen innan intervjuerna påbörjades.  
En annan aspekt på det etiska förhållningssättet är konfidentialitet, vilket innebär att forskaren 
inte kan använda sig av privat data om intervjupersoner utan deras samtycke (Kvale 1997). På 
grund av studiens karaktär och syfte var det viktigt att få samtycke till användandet av 
intervjupersonernas namn samt vilken organisation de företräder. Inför intervjuerna frågades 
intervjupersonerna om de var bekväma med detta, och försäkrades att känsliga ämnen kunde 
anonymiseras i uppsatsen. Ingen av intervjupersonerna önskade anonymisera någon del av 
intervjuerna.  
 
2.5 Validitet och reliabilitet i ett kvalitativt material 
I en kvalitativ studie av detta slag finns en svårighet i materialets validering. Kvale (1997) 
nämner tre aspekter på validering av ett material, genom att säga att validering består av att 
kontrollera, ifrågasätta och teoretisera den producerade kunskapen. Kontrollerandet av 
kunskapen har i hög grad bestått av att väga de olika uppgifterna mot varandra. En relativt 
samstämmig bild gällande Strategi 2020:s effekter i den undersökta regionen har framkommit 
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från intervjuerna, vilket å ena sidan bekräftar bilden av samarbete i regionen, men även att de 
olika parterna uppfattar arbetet relativt lika. Ett sätt att validera materialet hade kunnat vara att 
prata med flera personer från varje organisation, problemet bestod dock i att det i de flesta 
organisationerna inte fanns många som arbetar med strategiskt turistarbete. Inom Gislaveds 
kommun finns exempelvis endast en person som ensam arbetar med de strategiska 
turistfrågorna. Istället har uppsatsförfattarna arbetat med att kritiskt ifrågasätta vad det faktiskt 
är som undersöks, dels genom att revidera intervjufrågor för att komma åt den önskade 
kunskapen, men även genom att föra en ständig diskussion sinsemellan gällande uppsatsens 
mål och syfte i relation till det empiriska materialet. På motsvarande sätt har det varit en 
kontinuerlig process att teoretisera det empiriska materialet och revidera såväl valen av som 
synen på de teorier som använts (ibid.).   
Reliabilitet innebär tillförlitlighet, och är också en genomgående svårighet i skrivandet av ett 
kvalitativt arbete. Extern tillförlitlighet är svår att uppnå då det innebär att studien kan göras 
om med samma resultat, något som är svårt att göra i sociala miljöer som är under ständig 
förändring (Bryman 2002). Stor vikt har därför lagts vid intern reliabilitet då allt material 
ständigt diskuterats för att skapa en gemensam förståelse gällande tolkningen av det 
empirirska materialet (ibid.).  
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3. TEORETISKT RAMVERK 
Under detta avsnitt kommer en redogörelse för forskningsfältet och olika sätt att se på en 
strategi. Detta görs dels utifrån Mintzbergs 5 P:n, för att studera olika sätt att se på en 
strategi som helhet. Vidare kommer det strategiska arbetet studeras mer i detalj genom 
teorier kring strategi som praktik. För att skapa en större förståelse för det empiriska 
materialet kommer strategi som praktik ställas mot delar hämtade från strategic 
managementforskning för att ge bredd åt den kommande analysen.  
 
3.1 En strategi – fem definitioner  
Mintzberg är en av de mest framstående forskarna inom strategiforskningsfältet (Johnson, 
Melin & Whittington 2003; Whittington 2002) och har bland annat studerat strategi utifrån 
fem definitioner. Mintzberg är tydlig med att det finns olika sätt att se på strategier, och att 
definitionen av strategin påverkar hur man arbetar. Hans fem definitioner av strategi är plan 
(plan), manöver (ploy), mönster (pattern), position (position) och perspektiv (perspective) och 
har kommit att kallas för de fem P:na (Mintzberg 1987). Mintzberg (1987) menar även att det 
inte alltid går att se på en strategi utifrån enbart en utav definitionerna utan att det ibland krävs 
en kombination av två eller flera utav dem för att kunna förklara en strategi och hur 
organisationen arbetar med den. 
Strategi som plan innebär att strategin ses som en färdriktning eller vägvisare för framtiden 
(Mintzberg 1994). Detta betyder att strategin skapas i förväg för att möta planerade händelser, 
men även att den i planeringsstadiet har utvecklats med eftertanke, mål och mening utifrån ett 
långsiktigt perspektiv (Mintzberg 1987). Strategi som plan kan även ses som en mer kortvarig 
planering, som kallas manöver. Då handlar det om att använda sig av specifika, kortsiktiga 
handlingar, till skillnad från den generella, långsiktiga planen, för att till exempel konkurrera 
ut andra aktörer på marknaden. Ett exempel på hur definitionen manöver förhåller sig till 
definitionen plan är att företag kan använda sig av en manöver för att skapa förvirring kring 
vad den långsiktiga planen syftar till, och på så vis skapa fördelar gentemot sina konkurrenter 
(ibid.). Bourgeois och Brodwin (1984) menar dock att det kan ta mycket lång tid att 
implementera en strategi och att få den effektiv, och om något oväntat händer kan det vara 
svårt att ändra en organisations riktning. 
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Den tredje definitionen av Mintzbergs begrepp, mönster, ser strategin som organisationens 
tidigare beteendemönster (Mintzberg 1994). Detta innebär att man ser tillbaka på hur företaget 
har agerat tidigare, vilka produkt- och marknadsmixer man har satsat på eller hur man tidigare 
har hanterat risker (ibid.). Det är problematiskt att se en strategi som handlingsmönster om 
man befinner sig i en föränderlig omvärld, vilket dagens samhälle och i synnerhet turist-
branschen måste sägas vara (Murphy & Murphy 2004). Detta beror på att en förutsättning för 
synsättet är att organisationens handlingsmönster är konstant genom tiden. Enligt detta 
resonemang innebär det även svårigheter för organisationsförändringar eller anpassning till 
nya marknader.  
Mintzberg definierar även strategin som position, vilket innebär positioneringen på 
marknaden. I vissa fall kan detta ses så specifikt som att strategin identifierar hur delar av 
företaget eller dess produkter positionerar sig (Mintzberg 1994; Porter 1991). Detta är i sig 
problematiskt då marknadspositionering endast utgör en mindre del av företagets verksamhet, 
och Porter (1991) pekar istället på vikten av att se till hela branschens förutsättningar, sina 
konkurrenters positionering och företagets egna förmågor. Astley och Fombrun (1983) för in 
synen på att företag i ett nätverk tar hänsyn till de interorganisatoriska aspekterna i 
sitt strategiarbete. Detta kan grunda sig i ett beroende av gemensamma resurser, att man 
arbetar mot samma mål eller att de olika organisationerna har slutit samarbetsavtal. Med dessa 
synpunkter i åtanke skulle en anpassning av detta synsätt på strategier som position vara 
lämpligt inom en turistdestination, då destinationens företag inte bara ser till sitt eget bästa, 
utan även bör arbeta för att gemensamt marknadsföra platsen och även landet som helhet. 
Definitionen av strategi som perspektiv skådar istället inåt organisationen. Strategin definieras 
då som arbetet mot en övergripande vision som satts upp baserat på organisationens 
egenskaper (Mintzberg 1994). I det här synsättet gör Mintzberg (1987) en liknelse mellan 
organisationer och personer och menar att strategin är organisationens motsvarighet till 
individens personlighet. Han menar även att strategi är något påhittat, eller snarare en 
sinnesbild, som är omöjlig att ta på. Vidare hävdar han att strategi, inom begreppet perspektiv, 
kan ses som en tanke som endast finns i huvudet på de som arbetar med, kommer i kontakt 
med eller påverkas av strategiarbetet. Huvudpoängen med synsättet perspektiv är att det är en 
uppfattning som delas mellan de olika personerna inom en organisation och som synliggörs 
både genom deras avsikter och agerande (ibid.).  
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3.2 En strategi – många organisationer 
I föregående avsnitt redogjordes för synen på strategi utifrån Mintzbergs fem P:n. Dessa 
definitioner utgår från olika synsätt på arbetet med en strategi inom en organisation, och 
beskriver därmed en strategis roll som helhet. Mintzberg påpekar att det inte bara går att se en 
strategi utifrån en av definitionerna, utan det krävs olika synsätt för att få en korrekt bild 
(Mintzberg 1987). När det handlar om att undersöka interorganisatoriska strategier och dess 
följder är många organisationer inblandade. Detta gör det än mer relevant att se strategier 
utifrån olika perspektiv, och det blir också tydligt att hans definitioner av en strategi går att 
applicera på en interorganisatorisk strategi.  
Utifrån det interorganisatoriska perspektivet är det svårt att se en strategi som begreppet 
manöver, eftersom strategin berör ett flertal aktörer och organisationer och därmed är 
kortsiktiga lösningar och snabba förändringar svåra att genomföra (Denis et al. 2007). På 
motsvarande sätt kan det vara problematiskt att definiera en gemensam strategi som mönster, 
då man måste ta hänsyn till ett flertal organisationers olika handlingsmönster. Däremot är det 
tydligt att strategier som rör många organisationer och företag bör baseras på långsiktiga 
planer vilket gör definitionen av en strategi som plan mer användbar. Även begreppen 
perspektiv och position kan anses intressanta för interorganisatoriska strategier baserat på att 
en gemensam vision och en gemensam positionering kan skapa positiva effekter.  
Sammanfattningsvis är det plan, position och perspektiv som kommer att ligga till grund för 
en del av analysen. För att vidare kunna studera vilka effekter en nationell strategi skapar 
inom en bransch är det relevant att gå ner på organisationsnivå och se vad strategiskt arbete 
innebär, då det handlar om att bryta ner strategin på de många organisationer som är 
involverade.  
 
3.3 Ingen helhet utan arbete 
Eftersom dagens samhälle präglas av snabb tillväxt, ökat informationsflöde och rörelse på 
arbetsmarknaden, innebär detta att organisationer bland annat tvingats ändra synen på hur de 
värderar sina resurser (Johnson et al. 2003). För att öka möjligheten att följa de snabba 
förändringarna på marknaden måste de strategiska besluten komma närmre kunden och 
därmed måste de strategiska aktiviteterna, från att ha varit något som planerats i förväg, 
komma att bli en fortlöpande process (ibid.). Johnson et al. (ibid.) uppmanar till att blicken 
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riktas mot de detaljerade processer och rutiner som utgör den dagliga verksamheten inom 
organisationer gällande strategiska resultat, då det kan ha en betydande roll för både 
organisationer och de som arbetar i dem. Genom att göra detta skapas en insikt i hur arbetet 
sker på daglig basis och hur detta i sin tur leder till strategiska resultat. Detta synsätt och 
perspektiv på en strategi kallas strategi som praktik (strategy as practice) – ett relativt nytt 
forskningsfält som främst vuxit fram under de senaste femton åren (Jarzabkowski 2004; 
Carter, Clegg & Kronberger 2008). Till skillnad från traditionell strategiforskning har strategi 
som praktik synen på en strategi som strategiska aktiviteter inom en organisation och inte bara 
ett fristående dokument. Det handlar om vad individerna inom organisationen faktiskt gör 
(Jarzabkowski 2004; Johnson et al. 2003; Paroutis & Pettigrew 2007; Whittington 1996).  
Jarzabkowski (2003) menar att strategi som praktik som begrepp och forskningsfält behövs då 
det har funnits en avsaknad av studier kring hur man praktiskt arbetar med strategi inom 
traditionell strategic managementforskning. Johnson et al. (2003) gör en liknande iakttagelse 
då de hävdar att det hittills inom traditionell strategiforskning mestadels har forskats om 
strategier ur ett helhetsperspektiv och att strategi som praktik är ett sätt att ta ner det på mer 
detaljerad nivå. Även Whittington (2006) menar att synen på strategi har ändrats genom 
strategi som praktikfältet. Tidigare sågs strategin som något som tillhörde organisationer, 
något organisationer ägde, medan den nya synen är att det är något som är integrerat i 
verksamheter och han påpekar återigen att strategi är något man gör. Johnson et al. (2003) 
skriver att sättet att tala om strategier har gått från att använda sig av substantiv till att 
använda sig av verb.  
För att förtydliga detta och för att peka på hur allting hänger ihop med varandra använder 
Whittington (2006) sig av tre olika begrepp som kallas strategiska praktiker (strategy praxis), 
strategiutövare (strategy practitioners) och strategiska normer (strategy practices) vilka han i 
sin artikel presenterar med hjälp av underlag från andra forskare (ibid.). Praktiker syftar åt det 
faktiska strategiarbetet som krävs för att möjliggöra en strategi, genom exempelvis möten, 
kommunikation och presentationer. Whittington (ibid.) beskriver praktiker som alla olika 
aktiviteter som ingår i både utformningen och genomförandet av det strategiska arbetet. 
Utövare är de personer som arbetar med det strategiska arbetet, det vill säga praktiker, genom 
att utforma och verkställa strategier. Strategiska normer är de rutiner och normer som bildas 
kring strategiarbetet och som kan legitimera handlingar (ibid.). Det blir tydligt att dessa tre 
begrepp påverkar och förutsätter varandra (se figur 3.1). 
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3.4 Ingen helhet utan utövare 
Begreppet utövare inkluderar alla som arbetar med strategiska aktiviteter på något sätt och 
inte endast de som har till huvuduppgift att arbeta med strategi, även om dessa fortfarande har 
en framstående roll. Det innebär att även de som skapar legitima praktiker och strategiska nor-
mer ses som utövare, så som media, politiker, framträdande personer i ämnet med flera 
(Jarzabkowski & Whittington 2008). Även Johnson et al. (2003) påpekar att strategiarbete i 
allt större utsträckning involverar alla i en organisation och inte bara de centrala cheferna. 
Inom strategi som praktikfältet ser man därmed strategiarbetet som alla aktiviteter som är 
viktiga för att nå strategiska mål inom företaget. På så vis blir strategiskapande en del av det 
dagliga arbetet inom organisationerna (Jarzabkowski, Balogun & Seidl 2007; Johnson et al. 
2003).  
Inom tidigare strategiforskning har ledarskap varit en viktig aspekt för strategiimple-
mentering, men det finns skillnader i hur stort ansvar som läggs på högsta chefen när det 
kommer till implementeringsprocessen och måluppföljningen (Gupta & Govindarajan 1984; 
Kerr & Jackofsky 1989; Nutt 1983). Anthony och Govindarajan (2007) menar att fullständigt 
ansvar för strategiformulering inte bara ska innehas av en person eller en del av en organisa-
tion utan det ska även inkludera alla chefer och personal i alla delar. Detta beror på att ingen 
enskild person kan få en korrekt bild av en hel organisation. Även övriga medarbetare kan 
komma med bra inputs på vad som ska uppnås och hur det ska gå till.  
Utifrån ovanstående resonemang kan det konstateras att inte alla utövare är ledare, men 
generellt kan de flesta ledare ses som utövare, vilket gör det relevant att fundera över 
STRATEGISKA 
NORMER 
- normer och traditioner 
PRAKTIKER 
- möten, kommunikation, 
presentationer etc. 
UTÖVARE 
- alla som arbetar med 
strategi 
 
Figur 3.1: Översiktlig modell över strategi som praktikbegreppen,  
(fritt efter Whittington 2006) 
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ledarskap i relation till strategiskt arbete. Kerr och Jackofsky (1989) utgår från en syn på 
organisationen som organisk, vilket innebär att ledarens förmågor och de krav som strategin 
ställer ständigt utvecklas. Utifrån deras synsätt arbetar ledaren nära organisationen och på så 
vis för att implementera den nya strategin. Därmed menar de att ledarens roll är mycket viktig 
i processen och ledarens tolkning av strategin kan bli avgörande för resultatet. Inom strategi 
som praktikfältet har ansvaret för strategiarbetet delats ut på fler personer, det vill säga alla 
utövare, istället för att bara ligga på en ledare. Här ses utövare som länken mellan praktiker i 
en organisation och de strategiska normer som finns inom och mellan de olika 
organisationsnivåerna (Jarzabkowski et al. 2007; Whittington 2006). De skapar strategiska 
aktiviteter genom deras personliga egenskaper, hur de agerar och vilka praktiker de väljer att 
fokusera på och arbeta utifrån (Jarzabkowski et al. 2007). 
Ett annat sätt att komplettera strategi som praktik är genom Kerr och Jackofskys (1989) tanke 
om betydelsen av att ledaren tar till sig sammanhanget för att skapa en gemensam förståelse 
för strategin. Detta påverkar i sin tur ledarens skyldigheter och åtagande gentemot strategin. 
Det handlar om att skapa ett känslomässigt engagemang hos ledaren för att denne ska känna 
ett ansvar för strategin och organisationen (Kerr & Jackofsky 1989). Även Noble (1999) 
menar att ledarskapsstilen, såväl förmågan att delegera som att ta de rätta besluten, har stor 
betydelse för hur väl strategin implementeras. Genom sin ledarskapsstil och sitt beteende 
påverkar denne en miljö som kan vara avgörande för övriga aspekter som i sin tur påverkar 
implementeringsprocessen (Noble 1999). På liknande sätt menar Whittington (2006) att inom 
strategi som praktikteorin beror effektiva praktiker på utövares förmåga att ta till sig olika 
strategiska normer och anpassa och utveckla dem inom organisationen.  
Enligt Bourgeois och Brodwin (1984) kan en strategi implementeras mer effektivt om ledaren 
även använder sig av demonstrationer samt tar hjälp av trovärdiga aktörer. Med hjälp av dessa 
aktiviteter kan ledare förverkliga svårare planer och på fler olika typer av organisationer än 
vad de hade kunnat utan dessa hjälpmedel. Likt Kerr och Jackofsky (1989) så menar även 
Bourgeois och Brodwin (1984) att det är ledarens ansvar att förmedla engagemang och ta 
ansvar för att organisationen blir mottaglig för den nya strategin genom att bland annat 
påverka organisationskulturen. 
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3.5 Ingen helhet utan strategiska normer 
Strategiska normer är de traditioner och normer som omger det strategiska arbetet (Carter et 
al. 2008; Jarzabkowski 2004; Whittington 2006) och betonar ofta det informella och underför-
stådda (Whittington 2006). Strategiska normer finns på olika sociala nivåer och kan vara 
specifika för en organisation och integrerade i rutiner och kultur, men det kan också handla 
om normer för en hel bransch eller till och med ett helt samhälle (ibid.).  
Begreppen tradition och normer är delar som även diskuteras i den traditionella 
strategiforskningen då man talar om företagskultur i samband med strategiimplementering. 
Ouchi (1980) definierar företagskultur som företagets delade normer och värderingar som 
karaktäriseras av socialisering genom starka gemensamma normer och intern kontroll. Även 
Bourgeois och Brodwin (1984) talar om att företagskulturen påverkar resultatet av 
implementeringen av en ny strategi. Likt teorin kring strategi som praktik menar de att det är 
något som ständigt måste arbetas med under strategiarbetet då de hävdar att det handlar om att 
påverka individerna inom organisationen för att förändra kulturen och lyckas med 
strategiimplementeringsprocessen (Bourgeois & Brodwin 1984). Miller (1997) påpekar att 
implementeringen av en strategi dels kan vara beroende av att företagskulturen ändras, men 
även kan ha som resultat att tidigare starka normer och värderingar omvärderas, förkastas 
eller ändrar mening. Vidare menar Miller (1997) att det för ledare då handlar om att 
uppmuntra och sanktionera de normer och värderingar som uppmuntrar önskade beteenden 
och attityder som i sin tur påverkar organisationskulturen. Det som karaktäriserar 
kulturförändring i samband med strategiimplementering är att det tar väldigt lång tid att 
genomföra dessa förändringar och att det är något som förändras stegvis (Bourgeois & 
Brodwin 1984).  
 
3.6 Ingen helhet utan legitimitet 
Brunsson (1989) menar att legitimitet kan skapas på olika sätt. Ett av dessa är att en strategi 
skapar legitimitet genom att ta hänsyn till de normer och värderingar som finns i omgivningen 
och samtidigt speglar den egna strukturen och processerna inom organisationen. Brunsson 
(ibid.) menar även att strategier eller andra liknande gemensamma planer kan ha för avsikt att 
skapa legitimitet åt aktörernas handlingar utan att de egentligen har som intention att lösa 
några problem. Därmed kan man säga att en gemensam strategi kan skapa legitimitet åt 
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aktörernas handlingar ifall strategin tar hänsyn till de normer och värderingar som finns i den 
omgivning som strategin skall verka i (ibid.).  
Denis et al. (2007) påpekar att legitimitet även kan kopplas till pluralistiska sammanhang, det 
vill säga när många olika organisationer eller delar av organisationer är inblandade. De 
påpekar att det kan vara lättare att bygga varaktiga samarbeten om det finns en legitimitet som 
inte bara baseras på tillfälliga politiska agendor (Denis et al. 2007). Istället kan sådana 
samarbeten legitimeras av gemensamma värdegrunder och normer. Jarzabkowski och 
Whittington (2008) menar även att en gemensam strategi kan legitimera de enskilda 
organisationernas uppsatta mål. Suchman (1995) menar att organisationer måste ha legitimitet 
för att kunna bedriva sin verksamhet, något som till viss del kan ske genom normer och 
kultur:  
“Legitimacy is a generalized perception or assumption that the actions of 
an entity are desirable, proper, or appropriate within some socially 
constructed system of norms, values, beliefs, and definitions.” (Suchman 
1995:574) 
Även legitimitet som begrepp har omnämnts i strategi som praktiklitteraturen (Jarzabkowski 
2005) som skiljer mellan strukturell och tolkande legitimitet. Den strukturella legitimiteten 
baseras på att aktiviteter som genomförs i organisationer upprepas och därmed ger struktur 
och stabilitet till organisationen (ibid.). Den tolkande legitimiteten baseras istället på att 
ledningen för organisationen sprider en trovärdig bild av vilka aktiviteter som ska genomföras 
(ibid.). Den strukturella legitimiteten är därmed mer långvarig och stabil än den tolkande, 
vilket innebär att det är den organisationer bör försöka uppnå. Detta kan göras genom att 
använda sig av ledarens bild av genomförbara aktiviteter, det vill säga att den tolkande 
legitimiteten kan skapa strukturell legitimitet.  
 
3.7 Ingen teori utan kritik 
Det har riktats viss kritik mot teorin strategi som praktik, vilket är rimligt då det fortfarande är 
relativt nytt inom strategiforskningen. Dock har denna genomgång av teorierna kring strategi 
som praktik haft som syfte att ställa mer klassiska aspekter på de olika begreppen mot strategi 
som praktiklitteraturen, för att bekräfta att den är lämpad för att analysera strategiskt arbete. 
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Vidare har teorierna berikats med hjälp av klassiska managementteorier för att berika och 
bredda analysen av det empiriska materialet.   
Kritik som riktas mot strategi som praktik (strategy as practice) är att Carter et al. (2008) 
menar att det inte förklaras vad strategiska normer (practices) egentligen innebär. De menar 
att det råder en förvirring över att man använder singular- (practice) och pluralversioner 
(practices) av samma ord för att beskriva olika delar av strategianvändandet och att de har 
olika innebörder (Carter et al. 2008). Carter et al. (ibid.) skriver att praktik (practice) i princip 
kan betyda vadsomhelst – från rutiner till händelser och regler, vilket leder till att begreppet 
används för att förklara nästintill allting. I denna uppsats har det varit viktigt att försöka 
hantera denna problematik genom att vara konsekvent och tydlig i användandet av begreppen. 
Detta är även anledningen till att en svensk översättning av orden har valts istället för att 
använda de engelska versionerna, då detta hade riskerat att skapa ännu mer förvirring kring 
dessa begrepp. 
Carter et al (2008) drar det till och med så långt att de ifrågasätter huruvida strategi som 
praktik har bidragit med något nytt empiriskt material av värde. Denna uppsats har inte tagit 
ställning till huruvida perspektivet strategi som praktik bidrar med något nytt, utan använder 
synsättet för att kunna studera effekterna av en interorganisatorisk strategi. Denna möjlighet 
skapas då strategi som praktik menar att strategin inte tillhör en organisation utan att det 
istället är vad som görs. Detta är ett exempel på att effekterna av implementeringsprocessen 
av en gemensam strategi på ett flertal organisationer kan studeras utifrån detta perspektiv. På 
så vis berikar även strategi som praktikfältet den mer traditionella strategic 
managementforskningen. 
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4. ANALYS 
I detta avsnitt kommer en analys av det empiriska materialet i förhållande till den teoretiska 
referensramen som presenterats i tidigare kapitel att göras. För att underlätta för läsaren har 
samma struktur som i teoriavsnittet valts för analysen.  
 
4.1 Turistbranschen – en introduktion 
Turistbranschen är en bransch som vuxit sig allt större och allt mer betydelsefull för Sverige. 
Besöksnäringen har stor potential då den redan idag bidrar till ökad arbetssysselsättning och 
en starkare ekonomi (Tillväxtverket 2010). För att kunna utvecklas vidare och på ett 
strategiskt sätt arbeta med att ta fram fler säljbara produkter samt stärka Sveriges varumärke, 
både inom det egna landet men även internationellt, har man på näringens önskan tagit fram 
en gemensam strategi för hela besöksnäringen.  
Den teoretiska synen på turistnäringen som presenterades i bakgrunden stämmer väl överens 
med hur det rent faktiskt ser ut i Sverige. På nationell nivå återfinns Svensk Turism AB, vars 
ägare är cirka 170 företag och samarbetsorganisationer, och som representerar näringslivet i 
den svenska turistbranschen (Svensk Turism 2012). Svensk Turism AB är i sin tur en av 
delägarna i VisitSweden, som har uppdraget att marknadsföra varumärket Sverige samt 
svenska upplevelser och destinationer till utländska gäster (VisitSweden 2012b). 
På regional nivå arbetar olika turistorganisationer med utvecklingen av turistnäringen 
(VisitSweden 2012a). Organiseringen av dessa regionala organisationer är olika beroende på 
hur de arbetat tidigare, vilka resurser som finns och vilka lokala aktörer som återfinns i 
regionen. Inom Småland, där den här uppsatsens empiriska material insamlats, har 
organisationer för de tre länen i landskapet ansvaret för att samordna regionala insatser. För 
Jönköpings län sker detta genom Smålands Turism AB, som ägs av regionförbundet och 
länets kommuner. I Kalmar län arbetar regionförbundet med turistnäringens frågor och i 
Kronobergs län återfinns AB Destination Småland. Smålands Turism AB och Destination 
Småland marknadsför sig gemensamt genom till exempel hemsidan www.visitsmaland.se, 
medan Kalmar län länge har stått utanför samarbeten kring varumärket Småland för att istället 
fokusera på Öland och närheten till havet. Sedan den nationella turiststrategin lanserats har 
projektet Partnerskap Småland bildats för att stärka samarbetet mellan de tre länen. Projektet 
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har i uppdrag att skapa en gemensam varumärkesplattform, ett system för kvalitetssäkring av 
destinationer samt ett gemensamt varumärke. 
Slutligen arbetar den lokala turistnäringen för att attrahera turister till specifika platser i 
Sverige. På många platser är kommunen i en eller annan form ansvarig för turismen på orten. 
I vissa fall arbetar ekonomiska föreningar, näringslivsorganisationer eller nätverk av olika 
slag ensamma eller tillsammans med kommunen för att skapa maximal exponering och 
service till gästerna. Ofta fungerar dessa lokala aktörer som samordnare och kontaktpersoner 
för de olika turistföretagen på platsen, vilket kan vara bland annat boendeanläggningar, 
aktiviteter, konferensanläggningar och restauranger. För en översiktlig bild över 
organisationerna som berörs i denna uppsats, det vill säga det vertikala ledet inom Jönköpings 
län, och hur de relaterar till varandra, se bilaga 1.  
 
4.2 En strategi skapar helhet och sammanhang 
För att kunna se vilka effekter den nationella strategin för svensk besöksnäring har skapat för 
helheten av branschen är det viktigt att undersöka hur den har tagits emot och tolkats. I den 
teoretiska analysen har olika synsätt på en strategi presenterats som är relevanta att studera 
vidare då en nationell strategi implementeras på regional och lokal nivå. 
Att den nationella strategin har fått stor betydelse inom turistbranschen är alla intervju-
personer rörande överens om. Många av de processer och effekter som nu kan 
uppmärksammas i regionen kan på något vis härledas till den nationella strategin. För att 
kunna förklara vad den nationella strategin har betytt för den svenska turistbranschen måste 
strategin som helhet och dess effekter studeras. 
 
4.2.1 Strategin som plan 
Strategier kan ha olika roller beroende på hur de definieras. Mintzberg (1987; 1994) talar om 
strategi utifrån fem olika definitioner; mönster, manöver, plan, perspektiv och position. Det 
har även konstaterats i genomgången av det teoretiska materialet att främst plan, position och 
perspektiv är definitioner som är relevanta för studien av Strategi 2020 eftersom det är 
framåtblickande och långsiktiga definitioner, jämfört med definitionerna manöver, som är 
relativt kortsiktigt, och mönster, som främst tittar på tidigare handlingsmönster.  
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Den nationella strategin har som mål att näringen ska dubblera sin omsättning och att utveckla 
ett antal exportmogna destinationer fram till år 2020 (Svensk Turism 2010). Långsiktigheten 
och det strategiska arbetet handlar om att stärka varumärket Sverige och att ena branschen 
kring ett antal gemensamma mål (Svensk Turism 2010). Utifrån dessa aspekter kan strategin 
definieras som det som Mintzberg (1987) kallar för plan. Tankesättet kring att se strategin 
som plan och färdriktning är något som ordförande för Svensk Turism betonar då han säger:  
“Men jag tror att det som är viktigt är att alla pratat om den här strategin, 
man pratar om samma mål och man har nånting att hålla i handen och det 
känns jätte jättebra.” (Magnus Nilsson, Svensk Turism) 
Liknande exempel på att strategin skapar en färdriktning uttrycker Elisabeth Eriksson då hon 
menar: “Ja, men den är ju en grundpelare […] kan man ju säga, det är nån riktning som vi 
för oss emot […]”. (Elisabeth Eriksson, Partnerskap Småland) 
Därmed är det möjligt, utifrån definitionen plan, att se att en effekt som strategin har skapat är 
en likriktning och något gemensamt som varje enskild region kan luta sig tillbaka på. 
Initiativet till Strategi 2020 togs av Svensk Turism just utifrån detta syfte, då de upplevde att 
det fanns ett behov av att skapa en gemensam strategi och en gemensam målbild för att öka 
möjligheterna för tillväxt och utveckling i branschen.  
Strategi som plan kan vara en mer generell plan som inte går in i detalj på hur aktörerna skall 
agera (Mintzberg 1987). Detta kan appliceras på den nationella strategin. Magnus Nilsson 
betonar detta då han talar om att strategin och dess verktyg ska finnas som en vägledning och 
inte i detalj styra aktörernas handlingar. Så här säger han då han pratar om strategin och dess 
verktyg: “Sen behöver man ju inte använda just dom men att man förstår konceptet, hur man 
måste jobba för att bli framgångsrik.” (Magnus Nilsson, Svensk Turism) 
Utifrån ovanstående analys av det empiriska materialet och mot bakgrund av teorin kan 
effekter av strategin ses utifrån Mintzbergs definition plan. Den effekt som strategin bidrar till 
är att den har skapat en likriktning och en färdriktning inom branschen, vilket är något som 
tidigare saknats. Det gör även att det finns en helhet och ett sammanhang som varje region 
kan ta stöd i och som bekräftar deras enskilda aktiviteter. Detta tydliggör Karin Fritz när hon 
uttrycker sig om strategin: ”Äntligen! Yes! Nu har vi ett mål […]” (Karin Fritz, Värnamo 
Turism) 
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4.2.2  Strategin som position 
En annan syn på strategier är att definiera dem som position, det vill säga den marknads-
positionering som strategin skapar och som placerar organisationer i ett sammanhang 
(Mintzberg 1987). Denna definition kan tillämpas för att analysera Strategi 2020, då den 
tydligt tar ställning till vilka prioriterade marknader och målgrupper branschen bör vända sig 
mot. I strategidokumentet beskrivs till exempel vilka tretton länder som ska prioriteras för 
marknadsföring på nationell nivå. Denna nationella positionering sker via marknadsförings-
bolaget VisitSweden (Svensk Turism 2010a), som arbetar med att etablera Sverige som 
varumärke utomlands och attrahera besökare till Sverige. Därmed kan man se att ett av 
syftena med Strategi 2020 och därmed även effekter av att definiera strategin som position är 
att placera Sverige som varumärke på den internationella marknaden.  
Dock är det inte bara VisitSweden som arbetar för att positionera Sverige, då även regionala 
och lokala turistorganisationer arbetar mot utländska och inhemska besökare. I strategin ut-
trycks inte hur de olika regionerna ska positionera sig i förhållande till varandra, vilket kan 
jämföras med föregående resonemang om att se Strategi 2020 som en generell plan för hur 
tillväxt i branschen ska ske. Istället handlar det för varje enskild region om att bryta ner strate-
gins innehåll och anpassa den till sina egna förutsättningar för att strategiskt kunna positionera 
sig på marknaden. Denna effekt diskuterades även under intervjuerna då det framkom att detta 
är något som man är medveten om i det regionala strategiska arbetet, bland annat menar Peter 
Petersson:  
“[...] att vi ju har prioriterade marknader nerplockat på 
smålandsperspektivet med Danmark och Holland och norra Tyskland då 
samt Norge som en liten bubblare och det nationella marknaden 
naturligtvis [...]” (Peter Petersson, Gislaveds Kommun) 
Citatet stödjer att det i definitionen av strategi som position är det vertikala samarbetet som är 
viktigt. På nationell nivå har ett gemensamt förslag till positionering satts upp. Likt Porter 
(1991) menar, innebär positionering att se hela branschens förutsättningar och konkurrenter. 
Då alla aktörer och organisationer har individuella styrkor och förmågor samt olika 
konkurrenter är det viktigt att utifrån sitt eget perspektiv se till helheten, som i detta fall 
skapas genom den nationella strategin. Därmed kan tolkningen av Strategi 2020 som position 
anses vara tillämplig då den skapar en gemensam positionering. Genom att regionerna i sin tur 
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väljer hur de bryter ner och arbetar med sin positionering finns det möjlighet för de lokala 
aktörerna att få tydliga uppslag från regionerna för hur de kan arbeta strategiskt.  
Detta kan jämföras med Astley och Fombruns (1983) resonemang om att företag i nätverk bör 
se till nätverkets bästa och inte enbart till sin enskilda organisation. Det handlar alltså om att 
positionera sig på ett sätt som inte bara matchar den nationella positioneringen utan även 
komma överens inom regionen om hur den nationella positioneringen ska brytas ner.  
“... det måste som sagt vara samma färdriktning men har man en vision 
och en strategi så måste man sätta sig och titta på ‘- ja hur kan vi passa in 
i den här?’” (Carl-Gustaf Tollén, Destination Jönköping) 
Istället för att positionera sig via kundgrupper kan detta ske utifrån produkter. I Jönköping 
finns Elmia som är en stor konferensanläggning och Destination Jönköping har, enligt Carl-
Gustaf Tollén, sedan länge arbetat mycket med just möten inom besöksnäringen. Även för 
detta finns det underlag i Strategi 2020, då specificerade produkter finns beskrivna i form av 
exempelvis möten, mässor och kongresser som är önskvärda för Sverige (Svensk Turism 
2010a). Det blir tydligt att, även om Jönköping sedan tidigare arbetat med mässor och 
kongresser, finns det nu underlag i den nationella strategin för att utveckla regionala och 
lokala verksamheter.  
 
4.2.3  Strategin som perspektiv  
Mintzberg (1987) menar att synen på strategi som position enkelt kan kompletteras med andra 
syner på strategier. Den nationella turiststrategin är en relativt ny strategi som till viss del tagit 
hänsyn till hur man tidigare har arbetet, men främst skådar inåt branschen för att hitta sätt att 
arbeta mot den stora, gemensamma visionen. Därmed kan man tydligt se att definitionen 
perspektiv lämpar sig för Strategi 2020. 
”[…] besöksnäringen, som vi då kallar det, är ju en ny basnäring, och 
därför så bestämde vi oss för att vi skulle få […] ett enat mål och en enad 
vision i den här näringen […]” (Magnus Nilsson, Svensk Turism) 
Magnus Nilssons uttalande stämmer överens med tanken om strategi som perspektiv, då 
Mintzberg (1987) talar om definitionen av en strategi som organisationens personlighet och 
hur man agerar och tänker utifrån den. Som nämndes i teoriavsnittet är det centrala inom 
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denna definition att strategin ses som något som är gemensamt. Detta innebär att 
organisationen har en vision och är samlad utifrån en delad kultur och ideologi som styr dess 
medlemmar och deras handlingar. Utifrån Magnus Nilsson uttalande kan man dra paralleller 
till Strategi 2020 som perspektiv då den handlar om att ena alla kring en tanke och ett 
gemensamt agerande. I strategidokumentets förord skriver Magnus Nilsson: 
“Tillsammans med ett målmedvetet arbete bland näringens företag, 
destinationer och organisationer för att höja sin egen kompetens och 
affärsmässighet, en konstruktiv samverkan inom näringen, offensiv 
marknadsföring och försäljning samt goda politiska initiativ finns stora 
möjligheter för en mycket positiv utveckling för svensk besöksnäring.” 
(Svensk Turism 2010a:9) 
Därmed kan man utläsa att strategin är skapad för att samordna och ena branschen och uppnå 
ett enat handlande. Detta påverkar i sin tur effekterna på branschens personlighet, vilket 
tydligt kan kopplas ihop med definitionen av strategi som perspektiv. 
 
4.2.4  Kombination av de tre begreppen behövs 
Sammanfattningsvis blir det tydligt att det är relevant att applicera Mintzbergs definitioner av 
strategi för att studera Strategi 2020. Dessa definitioner öppnar för de breda och stora aspek-
terna som rör branschen som helhet. Genom en gemensam plan och ett gemensamt perspektiv 
skapas en likriktning. Detta visar att en nationell strategi kan skapa en gemensam personlighet 
i branschen. Den tydliga effekten är att det genom en nationell strategi nu finns ett 
sammanhang i branschen, som inte varit lika tydligt innan.  
Det är också tydligt att de olika definitionerna av strategibegreppet kompletterar varandra väl. 
Genom att använda sig av begreppet plan blir det tydligt att branschen nu har en gemensam 
färdriktning, som med tiden kommer att leda till ett gemensamt perspektiv. Genom position 
skapas ett gemensamt sammanhang som de regionala och lokala turistorganisationerna kan 
arbeta inom för att skapa tillväxt. I organisationernas positioneringsarbete är det tydligt att de 
arbetar med strategin utifrån sina egna förutsättningar inom de olika regionerna, men arbetet 
sker fortfarande i riktning mot samma mål. Därmed kan ses att det krävs en kombination av 
de tre definitionerna för att kunna förklara effekterna av strategin på branschen som helhet. 
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4.3 En strategi skapar mening 
Teorierna kring Mintzbergs tre definitioner av en strategi lämpar sig väl för att analysera de 
effekter av strategin som skapats ur ett helhetsperspektiv och även effekterna som strategin 
har skapat för branschen i Sverige. För att i detalj studera vad processerna och uppfattningen 
om strategin har för effekter på den regionala och lokala näringen kommer det empiriska 
materialet att analyseras kring teorier utifrån strategi som praktik. Detta berikas med resone-
mang som är hämtade från traditionell strategiforskning. 
 
4.3.1  Strategin som tillhör alla 
Den nationella strategin syftar till att skapa tillväxt och utveckling av den svenska besöks-
näringen. Magnus Nilsson betonar att Svensk Turism är skaparen av själva dokumentet. Han 
upplever att de regionala och lokala turistorganisationerna och aktörerna, utifrån strategin, har 
tagit egna och självständiga initiativ som inte direkt står uttryckta i dokumentet. Han menar 
även att merparten av de aktörer han har pratat med inom branschen är tydliga med att de 
själva måste göra arbetet och att aktiviteterna är det viktiga inom strategiarbetet. 
Detta arbetssätt kan jämföras med teorin om strategi som praktik eftersom man då inte ser 
strategin som själva dokumentet utan att fokus ligger på de aktiviteter som aktörerna 
genomför (Jarzabkowski 2004; Whittington 2006). Det stämmer även överens med vad 
forskarna menar är syftet med strategi som praktik – att man ska se strategin som alla de 
strategiska aktiviteter som har som syfte att uppnå de strategiska målen, vilket även bidrar till 
att de strategiska besluten kommer närmre kunden. Svensk Turism menar att de är ansvariga 
för uppföljningen av strategin men att de strategiska aktiviteterna ligger hos aktörerna och 
bestäms utifrån deras egna förutsättningar. Detta synsätt gör även att implementeringen på 
flertalet organisationer underlättas då strategin inte tillhör en enskild organisation. 
 
4.3.2  Strategin som engagerar 
I strategidokumentet tydliggörs att de tänkta mottagarna å ena sidan är näringen, för att 
företag, destinationer och olika intresseföreningar ska kunna arbeta strategiskt mot de 
gemensamma målen. Å andra sidan riktar man sig även till offentliga instanser på lokal, 
regional och nationell nivå, samt till statliga aktörer såsom myndigheter och statliga bolag 
(Svensk Turism 2010). Strategin riktar sig därmed brett, inte enbart till branschens aktörer 
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utan även till politiker på olika nivåer och övrigt näringsliv som påverkar besöksnäringen i 
Sverige. Effekten av den breda spridningen kan man till viss del redan ta del av. Karin Fritz 
påpekar att nästan alla känner till strategin, hon säger att om man frågar vilken politiker som 
helst i Värnamo så har de hört talas om strategin och dess budskap. Även Lena Larsson talar 
om att det hela tiden sker en utveckling av besöksnäringen. Hon berättar att detta ofta sker i 
samarbete med kommunerna eller med företagen i olika former av nätverk. Övriga 
intervjupersoner nämner just involveringen av politiker som en viktig del i det strategiska 
arbetet och implementeringen av Strategi 2020. Carl-Gustaf Tollén ger exempel på detta då 
han säger: 
“Den stora förtjänsten tror jag det är att många pratar om det här idag, 
politiker pratar om att det är en viktig bransch, man börjar skapa nya 
organisationer där man slår sönder de gamla strukturerna för att få mer 
kraft i de nya.” (Carl-Gustaf Tollén, Destination Jönköping) 
En effekt av Strategi 2020 är därmed att den inte enbart engagerar aktörerna inom branschen 
utan även politiker och övrigt näringsliv. På nationell nivå finns kopplingen till politiker via 
exempelvis Tillväxtverket. Även på regional nivå påtalas vikten av ett nära samarbete med 
politiker för att påverka bland annat regional infrastruktur. Detta sker till viss del naturligt då 
besöksnäringen är en bransch som bygger på övriga samhällsfunktioner på destinationen.  
En tolkning av denna effekt kan göras utifrån perspektivet strategi som praktik och genom 
begreppet utövare. Teorin menar att det inte enbart är de centrala cheferna utan alla som utför 
aktiviteter som syftar till att uppnå de strategiska målen som kan betraktas som utövare 
(Jarzabkowski & Whittington 2008). Genom att utgå från begreppet utövare blir det tydligt att 
det är långt fler människor som är inblandade i det strategiska arbetet än bara de traditionella 
turistcheferna. Alla inom regionen som arbetar med att uppfylla de strategiska målen från den 
nationella strategin och dess regionala och lokala anpassningar kan ses som utövare.  
 
4.3.3  Strategin som förenar 
Inom projektet Partnerskap Småland sker arbetet tillsammans med en styrgrupp, som inte 
enbart består av politiker utan även av tjänstemän. Liknande arbetssätt kan ses i Gislaved då 
Peter Petersson berättar att då han arbetar med Gislaveds turiststrategi, som delvis tagit sin 
utgångspunkt i den nationella strategin, så arbetar han tillsammans med en liknande styr-
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grupp. Det finns även exempel på att det tagits in personer som inte har någon direkt koppling 
till regionen som exempelvis media eller konsulter i ämnet. Ett exempel på detta är reklam-
byrån Graffmans, som har kommit att få en betydelsefull roll i det strategiska varumärkes-
byggandet av Småland. Graffmans kan därmed tolkas som ett sådant exempel på utövare, 
vilka Jarzabkowski och Whittington (2008) benämner som framstående personer i ämnet.   
Betydelsen av såväl politikers roll som aktörer såsom Graffmans kan förklaras utifrån synen 
på dem som utövare eftersom de då har en viktig del i arbetet med strategin, liksom de som 
utför de strategiska aktiviteterna. Utifrån detta resonemang återfinns strategiutövare på alla 
nivåer i den vertikala kedjan. Som konstaterats tidigare finns det ett vertikalt led mellan de 
olika organisationerna som studerats. I varje organisation finns det utövare som arbetar utifrån 
den nationella strategin för att skapa regionala strategier, som i sin tur påverkar arbetet på 
lokal nivå.  
En annan aktör i det strategiska arbetet inom besöksnäringen, och därmed ett annat exempel 
på vilka som i detta fall kan tolkas som utövare, är näringslivet. Genom Strategi 2020 har det 
fått en mer betydande roll för utvecklingen av turismen på destinationen. Carl-Gustaf Tollén 
talar om vikten av att engagera näringslivet i allt samarbete och att de ska ha möjlighet att 
påverka de beslut som tas. Elisabeth Eriksson talar om att strategin har kommunicerats ut på 
alla nivåer, och då inte enbart inom turistbranschen, utan inom näringslivet totalt sett. Karin 
Fritz påpekar att det tidigare har varit väldigt uppdelat, exempelvis har mötesplatser varit 
uppdelade mellan turistbranschen och övriga näringslivet. I Värnamo har man börjat närma 
sig näringslivet genom att det strategiska turistarbetet är en del av näringslivsföreningen, 
vilket skapar nya naturliga mötesplatser. Hon menar att de inte tidigare har funnits och genom 
att korsbefrukta dessa två näringar kan positiva effekter för alla inblandade skapas.  
 
4.3.4  Strategin som föder ledarskap 
Utifrån förgående resonemang blir det tydligt att det är många som är delaktiga i det strate-
giska arbetet utifrån Strategi 2020. Dock framkom även en annan aspekt under intervjuerna, 
nämligen att det bör finnas någon form av ledare med ansvar för att leda det strategiska 
arbetet på respektive nivå; någon som är med och påverkar vilka praktiker som ska användas 
för att implementera strategin. Exempel på dessa ledare finns både på regional och på lokal 
nivå. Ett sådant är de processledare som utsetts i samband med arbetet med att bygga 
varumärket Småland. Syftet är att dessa ska ut på lokal nivå och implementera det strategiska 
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arbetet (Partnerskap Småland 2012). Peter Petersson menar att det är viktigt med en ledare 
som tar ansvar för hur arbetet ska ske och vilka aktiviteter som ska prioriteras. Han säger att 
en ledargestalt behövs för att skapa en röd tråd i det strategiska arbetet så att de olika 
aktörerna inte hamnar för långt ifrån den tänkta linjen. Detta resonemang kan delvis tolkas 
utifrån strategi som praktik då Jarzabkowski et al. (2007) menar att utövare som innehar en 
ledarposition skapar strategiska aktiviteter genom sättet de agerar på och därmed vilka 
praktiker de väljer att fokusera på. 
Magnus Nilsson menar att det är Svensk Turism som har det huvudsakliga ansvaret för att 
målen följs upp. Dock menar han, som tidigare nämnts, att ansvaret för att skapa strategiska 
aktiviteter ligger på destinationerna. Därmed ligger det största ansvaret på turist-
organisationerna på regional nivå, men även i stor utsträckning på lokal nivå. Ett exempel på 
detta arbetssätt i Småland är att Elisabeth Eriksson menar att Partnerskap Småland har ett stort 
ansvar i och med det strategiska arbetet kring varumärket Småland och för att få övriga 
aktörer att förhålla sig till smålandsperspektivet. Ansvaret för att informationen och 
kunskapen sprids ner till underliggande aktörer i kommunerna ligger på varje region och deras 
processledare. Detta görs för att även aktörerna ska kunna arbeta i linje med varumärket 
Småland. Utifrån detta resonemang framgår det att organisationerna ovanför i det vertikala 
ledet tar ansvaret som ledare. Deras tolkning av strategin påverkar effekterna av, i detta fall, 
det strategiska varumärkesarbetet. Resonemang ligger i linje med teorin då Kerr och 
Jackofsky (1989) menar att ledarens roll är mycket viktig i processen och att ledarens tolkning 
av strategin kan bli avgörande för resultatet.  
 
4.3.5 Strategin som aktiviteter 
På regional nivå i Småland har den nya strategin inspirerat till att projektet Partnerskap 
Småland har startats. Elisabeth Eriksson menar att detta projekt kan kopplas till den nationella 
strategin då man, som hon uttrycker det, har “tagit tag i strategierna” och att det utifrån detta 
är lätt att koppla på projekt som kan ses som ett led i att förändra och arbeta tillsammans. Hon 
menar att den nationella strategin är ett stort skäl till att denna typ av projekt startats då det 
krävs att man samarbetar för att uppnå målen i strategin. Detta är exempel på att strategin 
skapas och uppnås genom praktiker som utövare utför. Det blir också tydligt att de aktiviteter 
strategin skapar får en stor strategisk betydelse och att den gemensamma helheten och 
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sammanhanget har startat processer i Småland. Dessa syftar till att uppnå de strategiska målen 
och kan därmed enligt teorin ses som praktiker (jfr Whittington 2006). 
Ett annat exempel på praktiker inom turistorganisationerna i Småland är att det i implemen-
teringsarbetet har arbetats med olika former av workshoppar och att föreläsare inom olika 
teman har bjudits in (Karin Fritz, Värnamo Turism; Carl-Gustaf Tollén, Destination 
Jönköping). Detta kan återkopplas till det Bourgeois och Brodwin (1984) skriver gällande 
effektiviseringen av strategiimplementering. De menar att implementeringen av mer 
komplexa strategier samt på olika sorts organisationer underlättas med hjälp av trovärdiga 
aktörer och genom demonstrationer. 
”Sen så blir det ju också att man jobbar utifrån de här seminarierna med 
lärkartan, och Småland kommer ju också driva en process där man jobbar 
mer med workshops och […] mer aktivt för att uppnå de här målen och 
där tror jag att företagen också blir delaktiga så småningom i de här olika 
bitarna […]” (Karin Fritz, Värnamo Turism) 
Något man arbetar med under workshopparna är en så kallad lärkarta, som omnämns i citatet 
ovan. Lärkartan är ett verktyg som används för att uppmärksamma de olika aktörerna på att de 
är en del av en större helhet. Genom att aktörer från olika verksamheter och med olika storlek 
tillsammans får reflektera kring hur de kan använda sina resurser för att skapa fler och bättre 
erbjudanden till kunderna läggs en grund för nya samarbeten. För att ytterligare poängtera att 
deras verksamheter är del i det större samarbetet Småland får de skriva ner sitt företagsnamn 
följt av orden “i Småland”. Även här tydliggörs att det genom olika praktiker skapas nya 
samarbeten och synen på den enskilda organisationen som en del i ett större sammanhang 
förstärks. 
  
4.4 En strategi skapar medvetenhet 
En annan aktivitet som utförs i regionen är projektet Smålands Sjörike, som är ett 
samarbetsprojekt mellan kommunerna kring sjön Bolmen för att utveckla destinationen och 
göra den mer attraktiv. Smålands Sjörike är ett av många projekt som turistcheferna driver 
och arbetar med i horisontella samarbeten. Det finns en separat hemsida, logotyp, grafisk 
manual och egna utvecklingsplaner (Sjöriket 2012). Här uppstår en problematik då projektet 
inte helt tydligt ligger i linje med resten av det strategiska arbetet i Småland. Detta visar 
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exempel på att alla aktiviteter inte är praktiker, eftersom de inte utförs för att arbeta i enlighet 
med strategin.  
Flera av de berörda parterna reflekterar kring just detta i intervjuerna, då de säger att de 
kanske inte hade arbetat med projektet på samma sätt om strategin från nationell och regional 
nivå hade kommit tidigare. En annan synpunkt är att det hade varit lättare att implementera de 
olika varumärkesprocesserna, som nu ska bedrivas parallellt med varandra, mer 
sammanhängande och baserat på samma värderingar för att på så vis bespara sig en del arbete. 
Detta visar tydligt att det finns en medvetenhet kring att vissa av aktiviteterna som bedrivs i 
regionen inte ligger i linje med strategin.  
 
4.5 En strategi skapar gemensamma tankesätt 
En del i utvecklingen av Småland som region kommer utav att Småland har fått möjligheten 
att vara med i ett pilotprojekt som grundar sig i att Tillväxtverket har fått i uppdrag att samla 
de myndigheter som på ett eller annat sätt arbetar med besöksnäringen. Detta innebär att 
nationella myndigheter som Riksantikvarieämbetet, Trafikverket, Jordbruksverket och de 
andra myndigheterna som står bakom Strategi 2020 samlas och försöker hitta arbetssätt som 
gynnar besöksnäringen. Det här arbetet har nu tagits ner på regional nivå i Småland, där det 
tidigare i år hölls ett möte där instansernas regionala representanter möttes och diskuterade 
hur besöksnäringen i regionen kan utvecklas. Detta gör att aktörer som Smålands Turism AB 
har fått nya ingångar och mötesplatser för att utveckla regionen, något som de upplever som 
väldigt positivt: 
”Därför att bara vi kommer aldrig lyckas med att utveckla besöksnäringen 
om vi jobbar i de här stuprören. Utan vi måste jobba mycket, mycket mer 
tvärsektoriellt över olika delar och det gäller ju både nationellt, regionalt 
och lokalt.” (Lena Larsson, Smålands Turism AB) 
Att Småland inom detta pilotprojekt fått möjligheter till den här typen av samtal kan ses som 
praktiker enligt strategi som praktikteorierna. Här finns även tydliga exempel på ett ämne som 
berörts tidigare i analysen, nämligen att betydelsefulla aktörer, vilka kan ses som utövare, 
uppmärksammas. Den här typen av praktiker skapar möjlighet för utövare att mötas och 
därmed bli mer framgångsrika i sitt strategiska arbete. Detta är även ett exempel på att det 
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finns en medvetenhet kring den vertikala interorganisatoriska ordningen som baserar sig på att 
det finns nationella, regionala och lokala organ.  
Lena Larsson uttrycker även en syn på att man inom besöksnäringen måste börja arbeta 
tvärsektoriellt. Detta är ett synsätt som framkommit i flera av intervjuerna. Peter Petersson på 
Gislaveds Kommun uttrycker att han arbetar tillsammans med både samhällsutvecklare, 
ekologer och näringslivsansvariga i kommunen. Även i Värnamo uttrycks detta synsätt om att 
framgångsrik besöksnäring är beroende av att andra samhällsfunktioner, såsom skyltning och 
kollektivtrafik, fungerar. Tanken om en helhetssyn på turistnäringen blir än tydligare av att 
turistorganisationen där har blivit en del av näringslivsorganisationen (Karin Fritz, Värnamo 
Turism). Hos alla intervjupersoner finns en tanke om att en helhetssyn på besöksnäringen är 
viktigt för att alla delar av den ska kunna utvecklas.  
Flera av intervjupersonerna beskriver att de upplever att utvecklingen just nu går i rasande 
takt i hela landet. Peter Petersson uttrycker det tydligast när han säger: “Vi måste ju kliva på, 
alla andra springer, 100 000 mer destinationer gör ju som vi.“ (Peter Petersson, Gislaveds 
Kommun). Här uttrycks en medvetenhet om att alla andra destinationer runt om i Sverige 
också arbetar aktivt med det strategiska arbetet som sattes igång utifrån den nationella 
strategin. Denna medvetenhet och liknande tankesätt kan jämföras med begreppet strategiska 
normer, som betecknar de normer och rutiner som styr det strategiska arbetet utifrån teorin 
kring strategi som praktik (Whittington 2006). Just den här normen handlar om att det måste 
ske en utveckling på destinationen, och att den ska ske i samma takt som andra regioners 
utveckling för att ha en chans att hänga med. Eftersom denna studie inte har undersökt 
utveckling på längre sikt är det svårt att avgöra huruvida detta synsätt har funnits tidigare. 
Dock är de här tankarna väldigt tydligt kopplade till diskussionen kring den nationella 
strategin, vilket ger en fingervisning om att dessa strategiska normer är ett resultat av 
implementeringen av den nationella strategin.  
Dessa resonemang kan sammanfattas som att den nationella strategin skapar ett antal 
strategiska normer i besöksnäringen. Dels har traditionen av att arbeta tvärsektoriellt och 
vertikalt förstärkts. Strategin har även lyckats skapa en norm om att det är snabb utveckling 
som är viktig för att nå de högt ställda målen, och för att de olika regionerna ska kunna klara 
av konkurrensens sinsemellan.  
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4.6 En strategi skapar bekräftelse  
Hittills har det konstaterats att Strategi 2020 skapar både en helhet och ett sammanhang i 
branschen som inte enbart påverkar det dagliga strategiska arbetet. Exempelvis påpekar Karin 
Fritz att hon upplever att ett av syftena med strategin är just att förändra tankesättet och synen 
på besöksnäringen. Strategi 2020 har en tydlig vision - att göra besöksnäringen till den nya 
basnäringen i Sverige (Svensk Turism 2010a). Just att besöksnäringen är en näring som vilken 
som helst, där man behöver arbeta strategiskt för att lyckas kommersialisera sina varor, är 
något som framkommit i intervjuerna. Det har varit tydligt att så inte alltid varit fallet.  
“Den övriga industrin om man säger tillverkningsindustrin som har varit 
stark och fortfarande är väldigt stark och dominerande här i bygderna 
och besöksnäringen har man inte tänkt så särskilt mycket på, det har ju, 
det är nånting som man kan syssla med som hobby ungefär.” (Karin Fritz, 
Värnamo Turism) 
“Det är ju inga jobb om inte det kommer ut några pryttlar i… om man 
stoppar in något i en maskin där så ska det komma ut pryttlar där, om det 
är piprensare eller symaskiner eller vad det än är, så är det ju det som är 
jobbet. Det vi företräder har ju varit ganska diffust, så min och vår största 
utmaning har ju varit att försöka lyfta det här med besöksnäringen och 
försöka beskriva vilken potential som finns och att det här verkligen är 
rediga jobb också.“ (Lena Larsson, Smålands Turism AB) 
I de ovanstående citaten framkommer även en annan attitydfråga vad gäller turistnäringen. 
Det handlar om att turist- och besöksnäringen har befunnit sig i skuggan av tillverknings-
industrin i regionen som studerats. Småland och specifikt Jönköpings län har präglats av att 
vara industritätt, och det är även här som begreppet Gnosjöandan myntats för att beskriva 
företagsamhet inom industrisektorn (Gnosjö 2012). Det blir härmed tydliggjort att den 
nationella strategin har fungerat som ett sätt att skapa strategiska normer som gör att de som 
arbetar med turismen kan börja sprida en attitydförändring.  
Dessa nya strategiska normer kan även tolkas bidra till att legitimiteten för branschen och 
dess aktiviteter ökar. Att branschen genom strategin har fått en tydlig och gemensam riktning 
och därmed delade strategiska normer har även skapat en legitimerande effekt (jfr Brunsson 
1989). Denna process som skapats utifrån Strategi 2020 kan ses som ett exempel på det som 
Jarzabkowski (2005) definierar som tolkande legitimitet då strategin sprider en trovärdig bild 
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av vilka aktiviteter som ska genomföras, som i detta fall kan tolkas som det ledningen gör för 
en organisation. Detta kan relateras till Lena Larssons uttalande: “Det kändes väl inte som 
världens kioskvältare när det väl kom ut, men det var ju att man kände att okej, nu bekräftas 
ju saker och ting.“ (Lena Larsson, Smålands Turism AB) 
I intervjuerna diskuterades även att strategin har engagerat såväl aktörer inom branschen som 
politiker och övrigt näringsliv. Att politiker och näringsliv blir en mer naturlig del i det lång-
siktiga strategiska arbetet med besöksnäringen kan även skapa legitimitet inom branschen på 
andra sätt. Denis et al. (2007) menar att det är lättare att skapa varaktiga samarbeten ifall det 
finns en legitimitet som inte bygger på tillfälliga politiska agendor. Denna legitimitet bygger 
då på gemensamma normer och värderingar. Dessa gemensamma normer och värderingar, 
vilka skapats utifrån gemensamma strategiska normer och det engagemang som inte enbart 
skapats hos branschens aktörer, leder därmed till större legitimitet för både samarbetet i sig 
men även för aktörernas handlingar (jfr Brunsson 1989).  
 
4.7 Sammanfattningsvis – olika perspektiv berikar 
Avslutningsvis kan sägas att Strategi 2020 har engagerat alla intervjupersoner, och påverkat 
såväl arbetssätt som tankemönster. Utifrån analysen blir det tydligt att Mintzbergs 5 P:n 
lämpar sig väl för att studera helhetsaspekterna på den nationella strategins påverkan i 
branschen. Genom att utgå från teorierna inom strategi som praktik kan det som motvikt ges 
en syn på vad som sker på organisationsnivå. Analysen visar även att de teoretiska 
utgångspunkterna kompletterar varandra väl då de ger både en helhetssyn och en detaljerad 
bild av det strategiska arbetet.   
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5. SLUTSATSER OCH AVSLUTANDE DISKUSSION 
I föregående kapitel presenterades en analys av det empiriska materialet. I detta kapitel kom-
mer slutsatserna från analysen att lyftas fram och diskuteras i syfte att besvara uppsatsens 
frågeställningar och det övergripande syftet. Slutligen ges förslag till fortsatt forskning. 
 
5.1 Effekter av Strategi 2020 
Syftet med uppsatsen är att bidra med ny forskning till strategifältet, vilket görs genom att 
utgå från följande frågeställningar: 
 
Vilka effekter kan en nationell strategi skapa för regionala och lokala 
turistorganisationer? 
Hur kan dessa effekter förklaras? 
 
Ett antal effekter har kunnat påvisas, och en diskussion kring förklaringen av dessa har 
genomförts i analysen. Nedan kommer de, för uppsatsens syfte, viktigaste effekterna lyftas 
fram och förklaras med hjälp av de slutsatser som baseras på analysen. 
 
Den första effekten som identifierats utifrån det empiriska materialet är att implementeringen 
av Strategi 2020 har lett till att ett flertal nya processer har startats i regionen. Ett exempel är 
Partnerskap Småland och dess varumärkesarbete. Ett annat är omorganiseringar av den typ 
som skett i Värnamo, där besöksnäringen närmar sig näringslivet. Denna effekt kan bäst 
förklaras genom att strategin har skapat en gemensam färdriktning för de olika lokala och 
regionala aktörerna, vilket skapar behov av nya aktiviteter som likriktar utvecklingen. Genom 
att definiera strategin utifrån begreppet plan kan den likriktning som skapats förklaras, vilket 
innebär att de utövare som arbetar utifrån strategin får likriktade praktiker. Eftersom alla utgår 
från samma dokument i sitt arbete är det med andra ord naturligt att de berörda parterna 
arbetar med likriktade aktiviteter för att uppnå de strategiska målen. I och med att 
organisationerna arbetar mot samma mål och utifrån samma planering blir det även lättare för 
utövarna att identifiera de aktiviteter som har strategisk relevans.  
 
Den andra effekten som identifierats utifrån Strategi 2020 är att den har förändrat det delade 
tankesättet inom branschen. Ett exempel är att strategin har som mål att göra besöksnäringen 
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till en ny basnäring, vilket återspeglas i att intervjupersonerna diskuterar att branschen kan 
sluta se på sig själv som en hobbyverksamhet. Det är märkbart att det är ett nytt tankesätt 
inom den studerade delen av branschen och det finns tydliga tendenser i Jönköpings län att 
denna tanke börjat anammas. Genom att definiera strategin utifrån begreppet perspektiv kan 
det nya gemensamma tankesättet i branschen förklaras. De utövare som arbetar med 
strategiska aktiviteter får nya strategiska normer och delvis nya värderingar, vilket bidrar till 
ett nytt sätt att tänka. Effekten kan därmed förklaras genom strategi som praktik. Genom att 
fler utövare engageras såsom politiker och övrigt näringsliv förändras även synen på 
branschen utifrån, då dessa nu får en mer betydande strategisk roll inom turistnäringen.  
 
Den tredje effekten som identifierats är att branschen har fått ett sammanhang och 
gemensamma arbetssätt utifrån vilka varje enskild aktör och organisation kan positionera sig. 
Detta innebär att regionala och lokala aktörer enkelt kan bryta ner de arbetssätt som passar 
deras resurser och förmågor och som gäller såväl för marknads- som produktpositioneringen. 
Effekten att ett gemensamt sammanhang skapas i branschen förklaras av att Strategi 2020 
definieras utifrån begreppet position. Därmed ges aktörerna praktiker som kan användas för 
att arbeta strategiskt på lokal och regional nivå, men även bidra till den nationella 
positioneringen.  
 
Sammanfattningsvis kan följaktligen sägas att Strategi 2020 för det första har fungerat som 
processkapare och katalysator genom att den gemensamma planen har försett utövarna med 
likriktade praktiker. För det andra har strategin fungerat som kulturförändrare eftersom 
gemensamma strategiska normer bildats inom branschen då ett gemensamt perspektiv skapas. 
För det tredje har Strategi 2020 skapat ett sammanhang genom en nationell positionering, som 
kan brytas ner till praktiker på regional och lokal nivå. 
På så sätt förklaras de tre effekterna genom en kombination av både Mintzbergs (1987; 1994) 
definitioner av strategi samt synsättet på strategi som praktik (Jarzabkowski 2004; Johnson et 
al. 2003; Whittington 1996, 2006). Därmed kan slutsatsen dras att förklaringen av de effekter 
som uppstår då en strategi implementeras på ett flertal organisationer bygger både på ett 
resonemang som förklarar helheten, i detta fall Mintzbergs definitioner, samt ett resonemang 
som ser till detaljerna och effekterna i de enskilda organisationerna, i detta fall teorin strategi 
som praktik.  
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5.2 Legitimitet - den bakomliggande effekten 
De tre effekterna som studerats utifrån frågeställningarna har alla en tydlig koppling till 
bekräftelse av branschen och av de olika organisationerna. Detta gör det naturligt att diskutera 
Strategi 2020:s legitimerande effekt som en grund till de identifierade effekterna.   
I branschen skapas en gemensam färdriktning som legitimerar de nya aktiviteterna. Även 
kulturförändringen som börjar ta form baseras på att strategin skapar en tydligare färdriktning 
och mening för branschen. Därmed skapas en legitimitet för helheten. Enskilda aktörer och 
organisationer kan nu visa upp ett dokument som skapats på nationell nivå och som resten av 
branschen står bakom. Analysen visar att många av intervjupersonerna känner att de vågar tro 
på det de gör och att andra vågar satsa på branschen. Genom detta har kulturen förändrats och 
bilden av turism som hobbyverksamhet håller på att suddas ut.  
Fler förklaringar till legitimeringen kan ses. Den gemensamma strategin ger tydliga riktlinjer 
för positionering och val av målgrupper, vilket leder till att enskilda organisationer kan 
relatera sig till ett sammanhang och en gemenskap i branschen. Möjligheten att sätta sig in i 
ett större sammanhang legitimerar organisationernas verksamhet då aktiviteterna de utför blir 
strategiska aktiviteter. Ambitionen om att besöksnäringen ska bli den nya basnäringen har 
även fått stor genomslagskraft för hur turistföreträdarna pratar om sina verksamheter. Det är 
tydligt att den nationella strategin har gett ett självförtroende och en legitimitet som kanske 
tidigare saknats. Legitimeringen förstärks då politiker, tjänstemän och övrigt näringsliv enga-
geras. Att branschen har fått en legitimering genom den nationella strategin är även viktigt för 
att kommersialisera verksamheterna, vilket är en stor del av att skapa en ny basnäring.  
Det nya tankesättet och synen på besöksnäringen samt den gemensamma riktningen som 
branschen har fått har tillsammans bidragit till en ökad legitimitet. Dessa resonemang visar 
därmed att strategin skapar en helhet som legitimerar delarna.  
 
5.3 Bidrag till teorin  
Studien har bidragit till att belysa ett antal effekter som uppstår i implementeringen av en 
interorganisatorisk strategi. Det har framkommit att dessa effekter grundar sig i en 
övergripande legitimitet som en interorganisatorisk vertikalt implementerad strategi skapar. 
Genom att strategin skapar en helhet för branschen som underliggande organisationer kan ta 
stöd i, skapas en ökad legitimitet för regionala och lokala aktörer och deras strategiska 
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aktiviteter. Detta berikar strategifältet med ny kunskap, då det visar att en strategi som 
implementeras på ett flertal olika organisationer kan skapa legitimitet för de organisationer 
den berör. 
Utöver detta har det genom denna studie framkommit att teorierna inom strategi som praktik 
ensamma inte är tillräckliga för att förklara alla aspekter av det som sker på organisationsnivå. 
Strategi som praktik berikas av att forskning kring ledarskap och företagskultur involveras 
(Bourgeois & Brodwin 1984; Kerr & Jackofsky 1989; Noble 1999; Nutt 1983) och som 
därmed även kan ses som viktiga faktorer i en vertikalt implementerad interorganisatorisk 
strategi. Detta kan berika forskning av den typ som bland annat Jarzabkowski och Fenton 
(2006) och Denis et al. (2007) ägnar sig åt då de studerar pluralistiska organisationer och 
inverkan av strategier på dessa. Vidare kan diskussionen om att strategier legitimerar 
interorganisatoriska samarbeten överföras på övriga strategiska samarbeten (Elbe 2003; Lewis 
1990; Planander 2002; Porter 1986). 
 
5.4 Bidrag till praktiken  
Slutsatserna som dragits av denna studie bidrar, utöver teoretisk kunskap, även med praktiska 
lärdomar. Regionen som studerats har påvisat stort engagemang för den nationella strategin 
och det är lätt att anta att detta gäller för hela Sverige. Sådana antaganden bör dock göras med 
aktsamhet, då det kan finnas variationer i arbetssätt i de olika delarna av landet. Dock kan 
studien av Jönköpings läns strategiska arbete fungera som inspirationskälla för andra 
regionala och lokala turistorganisationer, i synnerhet för de som inte dragit nytta av den 
legitimerande effekten som Strategi 2020 har medfört i Småland.  
Vidare är det intressant att fundera över vilka ytterligare praktiska lärdomar som kan dras av 
uppsatsens slutsatser. Att en nationell strategi kan anses vara en processtartande katalysator 
som enar och legitimerar en bransch är något som skulle kunna appliceras på andra branscher, 
eller andra nationella strategier. 
 
5.5 Förslag till fortsatt forskning 
Denna uppsats har studerat strategiers roll då implementering sker på flera organisationer 
inom en bransch, som därmed har fått ökad legitimitet som en effekt av strategin. 
Diskussionen om en strategi som legitimerar skulle kunna appliceras och studeras i andra 
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branscher, då det är intressant att se om samma effekt kan skönjas. Då uppsatsen har 
begränsats till att enbart studera Jönköpings län finns det stort utrymme för att ta in synen från 
andra regioner av olika storlek och med andra förutsättningar, vilket hade kunnat bidra med 
ytterligare insikter i vilka effekter Strategi 2020 har och har haft. Det skulle även vara 
intressant att utvidga en sådan studie till att även omfatta de olika privata turistföretagen för 
att se om de tar del av den legitimerande effekten.  
Vidare skulle liknande studier med andra metodologiska ansatser kunna göras. En annan typ 
av empiri, genom kvalitativa metoder som observationer eller dokumentstudier, skulle kunna 
ge andra insikter. Exempelvis hade observationer av vad som faktiskt görs inom de olika 
organisationerna i förhållande till vad deras medlemmar säger att de gör vid intervjuer kunnat 
vara intressant i detta sammanhang. Av liknande anledning hade även en dokumentstudie av 
de olika organisationernas egna strategier kunnat göras. Då samtliga av de organisationer som 
kontaktats i denna studie har ett eget strategidokument eller arbetar med att ta fram ett sådant 
finns det stort underlag till att studera dessa och sätta dem i relation till den nationella 
strategin. Slutligen hade en kvantitativ studie kunnat genomföras i form av en enkätunder-
sökning, vilket skulle kunna bidra till ökad kunskap kring spridningen av den nationella 
strategin.  
 
5.6 Slutligen… 
Genom denna uppsats hoppas vi att läsaren har fått en ökad förståelse för strategier och deras 
betydelse då de implementeras på en hel bransch. Genom uppsatsens resultat hoppas vi, 
utifrån befintlig forskning, kunna bidra till en mer berikad syn på denna typ av strategier och 
deras betydelse för branschens utveckling. Implementeringen av den nationella strategin är 
fortfarande i sin början och vi hoppas kunna inspirera till vidare studier kring vad strategin har 
fått för betydelse då vi närmar oss år 2020. 
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BILAGOR 
 
Bilaga 1. Modell över organiseringen i den svenska turistbranschen 
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Bilaga 2. Intervjuguide lokala organisationer 
 
Att ta upp innan intervjun 
 Går det bra att vi spelar in?  
 Förklara att en person kommer ställa frågor, en kommer vara “andraintervjuare” och 
en kommer mest anteckna och hålla lite koll på tiden. 
 Fråga om det går bra att använda personens namn och organisationen i uppsatsen - obs 
ifall det är något personen inte vill ska komma ut eller är känsligt kommer vi att 
anonymisera det. Är det några gränsfall så hör vi av oss och frågar om det går bra.  
 Förklara tanken med uppsatsen i korthet - att vi är intresserade av de vertikala 
samarbetena - alltså hur man jobbar i ledet Svensk Turism - Smålands Turism - lokala 
turistkontoret. Inte lika mycket om det horisontella, dvs. samarbetet mellan 
organisationerna. 
Inledande frågor 
 Berätta om dig själv, hur länge du har jobbat här och hur du har kommit hit. 
(utbildning, tidigare jobb, tid inom företaget, vad du gör inom organisationen) 
Tema Organisationen – struktur 
 Hur ser organisationen ut? (hur är organisationen uppbyggd? organisationsschema) 
 Har organisationen alltid sett ut såhär eller vad har hänt de senaste åren? Varför? (hur 
har den förändrats de senaste åren? ändring av tjänster? har det något med strategin att 
göra?) 
Tema Strategi 2020 
 Vad vet du om Strategi 2020? 
 Var har du fått kunskapen om Strategi 2020 ifrån och hur? (hur har du fått information 
och kunskap om strategin? av vem? personligen? mail? har någon informerat om den 
eller har du bara fått dokumentet?) 
 Vad innebär strategin för er organisation? (bra - dåligt, konsekvenser? arbetsbörda? 
motivation? förändringar i arbetet? hur har ni fått anpassa er organisation efter 
strategin?) 
 Hur upplever du att strategin har tagits emot inom framförallt er region? (kultur) - t.ex. 
kommunfolk, branschfolk etc. positivt, negativt 
 Har ni på något sätt varit delaktiga i att ta fram strategin?  
 Upplever du att kompetensen i organisationerna är tillräckligt stor för att implementera 
Strategi 2020? (underliggande organisationer ex kommuner och aktörer, eventuella 
konsekvenser av kunskapsluckor)  
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Tema kommunikation & ledarskap 
 Vad är din roll i strategiarbetet i din organisation? 
 Hur påverkar strategin ert arbete?  
 Hur upplever du att strategin implementeras?  
 Vad har ni fått för hjälp för att implementera den här strategin? (eftersom strategin 
säger att det ska finnas, hur fungerar det i verkligheten?) 
 Hur arbetar ni för att föra strategin vidare?  
 Vem vänder du dig till för att diskutera den här typen av frågor? 
 Hur ser samarbetet ut med Svensk Turism och Smålands Turism? 
Tema mål  
 Vad tycker ni om de mål som satts upp i strategin, hur följer ni dem? Är de 
uppnåbara?  
 Hur ser er målbild ut i förhållande till strategin?  
 Hur sker uppföljning och mätning av målen? 
 Följder av strategin? 
Tema Framtiden 
 Utifrån Strategi 2020, vad kommer hända i framtiden? 
 Var ser ni er själva 2020? 
Avslutningsvis 
 Får vi lov att återkomma med frågor om vi missat något? 
 Skulle ni vara intresserade av att få en kopia av uppsatsen? Alternativt en kortare 
version av den. 
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Bilaga 3. Intervjuguide regional nivå 
 
Att ta upp innan intervjun 
 Går det bra att vi spelar in? 
 Förklara att en person kommer ställa frågor, en kommer vara “andraintervjuare” och 
en kommer mest anteckna och hålla lite koll på tiden. 
 Fråga om det går bra att använda personens namn och organisationen i uppsatsen - obs 
ifall det är något personen inte vill ska komma ut eller är känsligt kommer vi att 
anonymisera det. Är det några gränsfall så hör vi av oss och frågar att det går bra.  
 Förklara tanken med uppsatsen i korthet - att vi är intresserade av de vertikala 
samarbetena - alltså hur man jobbar i ledet Svensk Turism - Smålands Turism - lokala 
turistkontoret. Inte i lika stor utsträckning om det horisontella, dvs. samarbetet mellan 
organisationerna. 
Inledande frågor 
  Berätta om dig själv, hur länge du har jobbat här och hur du har kommit hit.  
(utbildning, tidigare jobb, tid inom företaget, vad du gör inom organisationen) 
Tema Organisationen - struktur 
 Hur ser er organisation ut?  
(hur är organisationen uppbyggd? organisationsschema) 
 Har det skett några organisationsförändringar de senaste åren? Varför?  
(hur har den förändrats de senaste åren? ändring av tjänster? har det något med 
strategin att göra?) 
Tema Strategi 2020 
 Inleda samtal kring Strategi 2020. 
 Var du fått vetskapen och kunskapen om Strategi 2020 ifrån och hur? (hur har du fått 
information och kunskap om strategin? av vem? personligen? mail? har någon 
informerat om den eller har du bara fått dokumentet?) 
 Vad innebär strategin för er organisation? (bra - dåligt, konsekvenser? arbetsbörda? 
motivation? förändringar i arbetet? hur har ni fått anpassa er organisation efter 
strategin?) 
 Hur upplever du att strategin har tagits emot inom framförallt er region och 
organisation men även inom branschen i stort? (kultur) - t.ex. kommunfolk, 
branschfolk etc. positivt, negativt 
 Har ni på något sätt varit delaktiga i att ta fram strategin?  
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 Upplever du att kunskapen i kommunerna är tillräckligt stor för att implementera den? 
(underliggande organisationer ex kommuner och aktörer, eventuella konsekvenser av 
kunskapsluckor)  
Tema kommunikation & ledarskap 
 Vad är din roll i strategiimplementeringsarbetet av Strategi 2020? 
 Hur har strategin påverkat ditt arbete?  
 Vad har ni fått för hjälp för att implementera den här strategin? Har ni tagit in hjälp 
utifrån? (Extern kunskap? Workshops etc.? eftersom strategin säger att det ska finnas, 
hur fungerar det i verkligheten? 
 Hur arbetar ni för att föra strategin vidare?  
 Vem vänder du dig till för att diskutera den här typen av frågor? 
 Hur ser samarbetet ut med Svensk Turism? 
Tema mål  
 Vad tycker ni om de mål som satts upp i strategin, hur följer ni dem? Är de 
uppnåbara?  
 Hur ser er målbild ut i förhållande till strategin?  
 Hur sker uppföljning och mätning av målen? 
 Följder av strategin? 
Tema Framtiden 
 Vad kommer hända i framtiden? 
 Var ser ni er själva 2020? 
Avslutningsvis 
 Får vi lov att återkomma med frågor om vi missat nått? 
 Skulle ni vara intresserade av att få en kopia av uppsatsen? Alternativt en kortare 
version av den. 
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Bilaga 4. Intervjuguide Partnerskap Småland  
 
Att ta upp innan intervjun 
 Går det bra att vi spelar in?  
 Förklara att en person kommer ställa frågor, en kommer vara “andraintervjuare” och 
en kommer mest anteckna och hålla lite koll på tiden. 
 Fråga om det går bra att använda personens namn och organisationen i uppsatsen - obs 
ifall det är något personen inte vill ska komma ut eller är känsligt kommer vi att 
anonymisera det. Är det några gränsfall så hör vi av oss och frågar om det går bra.  
 Förklara tanken med uppsatsen i korthet - att vi är intresserade av de vertikala 
samarbetena - alltså hur man jobbar i ledet Svensk Turism - Smålands Turism - lokala 
turistkontoret. Inte lika mycket om det horisontella, dvs. samarbetet mellan 
organisationerna. 
Inledande frågor 
 Berätta om dig själv, hur länge du har jobbat här och hur du har kommit hit. 
(utbildning, tidigare jobb, tid inom företaget, vad du gör inom organisationen) 
Tema Organisationen – struktur 
 Hur ser organisationen ut? (hur är organisationen uppbyggd? organisationsschema) 
 Hur såg det ut innan samarbetet? (kan vara bra att få en kortfattad bild av det)  
 Hur uppstod samarbetet? Varför just då? (har det något med strategin att göra?) 
Tema Strategi 2020 
 Vad vet du om Strategi 2020? 
 Var du fått den kunskapen ifrån? (hur har du fått information och kunskap om 
strategin? av vem? personligen? mail? har någon informerat om den eller har du bara 
fått dokumentet?) 
 Vad innebär strategin för er organisation? (bra - dåligt, konsekvenser? arbetsbörda? 
motivation? förändringar i arbetet? hur har ni fått anpassa er organisation efter 
strategin?) 
 Hur upplever du att strategin har tagits emot? (kultur) - t.ex. kommunfolk, branschfolk 
etc. positivt, negativt 
 (Har ni varit delaktiga i att ta fram strategin?)  
 Upplever du att kompetensen i organisationerna är tillräckligt stor för att implementera 
Strategi 2020? (underliggande organisationer ex kommuner och aktörer, eventuella 
konsekvenser av kunskapsluckor)  
Tema kommunikation & ledarskap 
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 Vad är er roll i implementeringen av Strategi 2020? 
 Hur har strategin implementerats? (Vad har ni fått för hjälp för att implementera den 
här strategin?) (eftersom strategin säger att det ska finnas, hur fungerar det i 
verkligheten?) 
 Hur arbetar ni för att föra strategin vidare?  
 Vem vänder du dig till för att diskutera den här typen av frågor? 
 Hur ser samarbetet ut med Svensk Turism och de lokala turistkontoren?  
Tema mål  
 Vad tycker ni om de mål som satts upp i strategin, hur följer ni dem? Är de 
uppnåbara?  
 Hur ser er målbild ut i förhållande till strategin?  
 Hur sker uppföljning och mätning av målen? 
 Följder av strategin? 
Tema Framtiden 
 Utifrån 2020, vad kommer hända i framtiden? 
 Var ser ni er själva 2020? 
Avslutningsvis 
 Få återkomma med frågor om vi missat något? 
 Skulle ni vara intresserade av att få en kopia av uppsatsen? Alternativt en kortare 
version av den. 
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Bilaga 5. Intervjuguide Svensk Turism 
 
Att ta upp innan intervjun 
 Går det bra att vi spelar in?  
 Förklara att en person kommer ställa frågor, en kommer vara “andraintervjuare” och 
en kommer mest anteckna och hålla lite koll på tiden. 
 Fråga om det går bra att använda personens namn och organisationen i uppsatsen - obs 
ifall det är något personen inte vill ska komma ut eller är känsligt kommer vi att 
anonymisera det. Är det några gränsfall så hör vi av oss och frågar om det går bra.  
 Förklara tanken med uppsatsen i korthet - att vi är intresserade av de vertikala 
samarbetena - alltså hur man jobbar i ledet Svensk Turism - Smålands Turism - lokala 
turistkontoret. Inte lika mycket om det horisontella, dvs. samarbetet mellan 
organisationerna. 
Inledande frågor 
 Berätta om dig själv, hur länge du har jobbat här och hur du har kommit hit. 
(utbildning, tidigare jobb, tid inom företaget, vad du gör inom organisationen) 
Tema Organisationen – struktur 
 Hur ser organisationen ut? (hur är organisationen uppbyggd? organisationsschema) 
 Har det skett några organisationsförändringar på sistone? 
Tema Strategi 2020 
 Berätta om arbetet med framtagandet av Strategi 2020 skett?  
o (På vems initiativ? Varför just nu?) 
 Hur har ni kommunicerat ut strategin? 
 Hur tänkte ni från Svensk Turisms sida att branschen skulle använda Strategi 2020?  
 Hur upplever du att strategin har tagits emot? (kultur) - t.ex. kommunfolk, branschfolk 
etc. positivt, negativt 
 Upplever du att kompetensen i organisationerna är tillräckligt stor för att implementera 
Strategi 2020?  
 Vilka (andra) hinder ser du för att implementera strategin? (underliggande 
organisationer ex regionala, kommuner och aktörer, eventuella konsekvenser av 
kunskapsluckor) 
Tema kommunikation & ledarskap 
 Vad är er roll i implementeringen av Strategi 2020? 
 Vad är din roll i implementeringen för dig som ordförande?  
55 
 
 Hur har strategin implementerats?  
 Vad har ni givit för hjälp för att implementera den här strategin? (eftersom strategin 
säger att det ska finnas, hur fungerar det i verkligheten?) 
 (Vem vänder du dig till för att diskutera den här typen av frågor?) 
 Hur ser samarbetet ut med regionala och lokala turismorganisationer?  
Tema mål  
 Berätta om målen i strategin (hur kom de fram, är de uppnåbara etc.) 
 Finns det några risker med de högt uppsatta målen? 
 Hur upplever du att målen tas emot av branschen? 
 Vem är ansvarig för implementering och uppföljning av målen? 
 Hur sker uppföljning och mätning av målen? 
 Följder av strategin? 
Tema Framtiden 
 Utifrån 2020, vad kommer hända i framtiden? 
 Var ser ni er själva 2020? 
Avslutningsvis 
 Få återkomma med frågor om vi missat något? 
 Skulle ni vara intresserade av att få en kopia av uppsatsen? Alternativt en kortare 
version av den. 
 
 
 
